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El Cuadro de Mando Integral (CMI)
complementa indicadores de medición de los
resultados de la actuación con indicadores
financieros y no financieros de los factores
clave que influirán en los resultados del
futuro, derivados de la visión y estrategia de
la organización.
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Dr. Juan M Amat

RESUMEN
El trabajo de grado que se presenta versa sobre el plan de comercialización
diseñado para la Cooperativa de Paneleros de Villeta, COOPAVI, como una
estrategia del Cuadro de Mando Integral, CMI, orientada a resolver el problema
critico que obstaculiza el crecimiento, desarrollo y consolidación de esta entidad
sin ánimo de lucro.
El Capítulo 1. Generalidades, introduce al lector en el documento, dándole una
visión globalizante. Explica lo relacionado con el tema, la línea de investigación, el
planteamiento del problema, su formulación, los objetivos, la justificación, la
cadena productiva de la panela y el diseño metodológico del trabajo, dejando
constancia de la honestidad seguida por el autor durante todo el trabajo de
Investigación.
El Capítulo 2. Marco teórico, esta conformado por:
1) La explicación del enfoque del Cuadro de Mando Integral, CMI, señalando en
que consiste cada una de sus perspectivas (financiera, del cliente, de los
procesos internos y de la innovación y aprendizaje)
2) La exposición sobre la Economía Solidaria, breve reseña histórica, marco
teórico jurídico, principios, entidades de control, y términos (marco conceptual)
directamente relacionados con el objeto de conocimiento.
El Capítulo 3. Resultados de la investigación de campo, presenta los hallazgos de
la investigación en la que colaboraron activamente los Directivos y los asociados
de la Cooperativa COOPAVI, y se ejecutó el Proyecto de Investigación diseñado
de acuerdo a los presupuestos teóricos del Cuadro de Mando Integral, CMI y a los
objetivos formulados. En este Capítulo se utilizó como herramienta analítica el
método DOFA.
El Capítulo 4. Trata del plan de comercialización diseñado para COOPAVI, como
estrategia del Cuadro de Mando Integral, CMI. Se basa en los resultados del
análisis DOFA consignados en el Capitulo precedente. Este plan de
comercialización cumple el objetivo principal del presente trabajo y es la propuesta
que se hace a los Directivos de COOPAVI para que la ejecuten cuando lo
consideren conveniente.
El Capítulo 5. Conclusiones y Recomendaciones, presenta las conclusiones de
toda la investigación, teórica y de campo, y consigna recomendaciones
respetuosas a la Universidad de La Salle, a COOPAVI, al Sector Oficial, a las
agremiaciones de paneleros y a los egresados.
Palabras clave: CUADRO DE MANDO INTEGRAL, ECONOMIA SOLIDARIA,
INVESTIGACION DE CAMPO, DOFA, PLAN DE COMERCIALIZACIÒN.

INTRODUCCIÓN

El presente trabajo de grado presenta una alternativa de solución al problema
crítico que aqueja a la Cooperativa de Paneleros de Villeta, COOPAVI, consistente
en la falta de un plan de comercialización que incentive su desarrollo. El tema
elegido es de especial interés para el sector cooperativo y para el sector
productivo de alimentos derivados de la caña panelera.
En este trabajo de grado se han confrontado los presupuestos teóricos enseñados
por la Universidad frente a la realidad de una entidad sin ánimo de lucro,
lográndose una aplicación de la teoría a un caso específico con miras a mejorar la
calidad de vida de la comunidad, de los asociados a COPAVI y de sus familias.
Los Directivos de COOPAVI se hallan muy interesados en los resultados de la
investigación porque están comprometidos con el destino de la cooperativa y con
el desarrollo del Municipio de Villeta y cuentan con una trayectoria como
fabricantes de panela, que ha permitido a la Cooperativa sobrevivir, a pesar de
los factores externos e internos que obstaculizan el cumplimiento de su misión.
El eje teórico central es el Cuadro de Mando Integral, CMI, el cual trasciende el
sistema tradicional de mediciones de las empresas a partir de los resultados
entregados por la contabilidad, estableciendo que es indispensable realizar un
análisis integral de cuatro perspectivas, por considerar que, de todas maneras, el
problema crítico de una empresa (en este caso la comercialización), es el
resultado del comportamiento de todas las áreas de la organización cuyas
gestiones se hayan íntimamente interrelacionadas.
Fue necesario diseñar un Proyecto de Investigación de Campo (Anexo en DVD),
que respondiera a este enfoque y que preservara la naturaleza de entidad
solidaría que tiene COOPAVI y su obligación de cumplir los principios de la
Alianza Cooperativa Internacional, ACI.
Finalmente, a partir de los resultados del análisis DOFA, utilizado como
herramienta analítica, se diseñó el plan de comercialización para la Cooperativa.
La investigación teórica fue muy amplia, como puede observarse en el DVD que
se anexa y gracias a este enorme esfuerzo el Trabajo de Grado esta plenamente
sustentado y ajeno a toda improvisación.
Es importante reconocer la valiosa orientación impartida por el Director del Trabajo
de Grado y el hecho de que en todo momento se tuvieron en cuenta los
presupuestos metodológicos dados por la Universidad para este tipo de trabajos.

22

1. GENERALIDADES

El presente capítulo tiene como fin introducir al lector en el Trabajo de Grado. Se
explica en él lo relacionado con la línea de investigación, el planteamiento del
problema, la formulación del problema, los objetivos, la justificación, la hipótesis,
las fuentes de investigación, los aspectos metodológicos, el proyecto de
investigación de campo y la honestidad seguida en el Trabajo de Investigación por
el autor.
El objeto de conocimiento consiste en diseñar un plan de comercialización para la
Cooperativa de Paneleros de Villeta, COOPAVI, como estrategia del Cuadro de
Mando Integral CMI que propicie su desarrollo y su consolidación.
1.1 TEMA Y TÍTULO
•

Tema. El tema elegido responde a la necesidad de encontrar alternativas de
solución al problema crítico que presenta la agroindustria panelera nacional,
consistente en que carece de estrategias y planes de comercialización en un
contexto en donde los cambios jurídicos, políticos, comerciales, económicos y
sociales, colocan a esta agroindustria en condiciones que amenazan su
supervivencia, como se verá en este Trabajo de Grado.

•

Título. El título Plan de comercialización para la Cooperativa de Paneleros de
Villeta, COOPAVI, como una estrategia del cuadro de mando integral (The
Balanced Scorecard, BSC) orientada a incentivar el desarrollo de esta entidad
sin ánimo de lucro, diferencia el proyecto de cualquier otro. Lo caracteriza
temáticamente y enuncia su contenido, sin prestarse a equívocos y se ha
diseñado por síntesis, como lo enseña Cerda Gutiérrez1

1.2 LÍNEA Y SUBLÍNEA DE INVESTIGACIÓN
•

Línea. Considerando la Economía Solidaria como una alternativa de
desarrollo económico que busca mejorar la calidad de vida de los
cooperados y de sus familias, mediante la unión democrática, el trabajo, la
responsabilidad, la autogestión y la ejecución de programas sociales, el
autor eligió como línea de investigación: Las Empresas de Economía
Solidaria.

•

Sublínea. La sublínea elegida: La Estrategia del Cuadro de Mando Integral
como una estructura organizativa de los procesos de gestión y control en
Entidades sin Ánimo de Lucro, armoniza con los lineamientos establecidos
por la Universidad de La Salle para los trabajos de grado.

____________
1

CERDA GUTIÈRREZ, Hugo. Cómo elaborar proyectos: Diseño, ejecución y evaluación de proyectos
sociales y educativos, Santa Fe de Bogotá: Presencia, 1994. 110 p.
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
La estructura del planteamiento y formulación del problema que se presentan a
continuación atienden a lo señalado por la Metodología de Investigación tomada
como hilo conductor del Trabajo de Grado por versar sobre diseños de
investigación en ciencias económicas, contaduría y administración2.
1.3.1 Problema. Al agotarse el modelo de desarrollo hacia adentro impuesto a los
países latinoamericanos por el Fondo Monetario Internacional, FMI, el Banco
Mundial, BM., y la Comisión Económica para la América Latina, CEPAL,
instrumentos manejados por Estados Unidos y la Unión Europea, estas potencias
imponen el modelo de desarrollo económico hacia afuera (apertura económica)
para estabilizar sus economías al abrir espacio para colocar sus excedentes de
producción en los mercados latinoamericanos y tercermundistas, propiciando la
importación a sus sectores productivos de los bienes primarios de los países en
desarrollo para amortizar su deuda externa, como lo explica Echavarría Olózaga en
su obra Cómo hacer la apertura económica:
Esta política (la apertura económica) la vienen recomendando las instituciones
internacionales: el Banco Mundial (BM) y el Fondo Monetario Internacional (FMI). Estas
instituciones nos recomiendan esa política porque saben que si no la adoptamos no
podremos incrementar nuestras exportaciones, y si no los incrementamos, no podemos
pagarles. Por tanto, su interés es ese, el del banquero que aconseja a su cliente, con el
.3
interés de este le pueda pagar

Pero los beneficios de un mercado ampliado se ofrecen a los latinoamericanos a
través de la apertura económica cuando sus sectores productivos han desarrollado
el sesgo antiexportador consistente en falta de productos (no se ha diversificado la
producción), falta de calidad, ausencia de reconversión industrial y de precios
competitivos, como lo afirman José Antonio Ocampo y Santiago Perry4 en El giro de
la política agropecuaria, cuando afirman que el modelo de desarrollo hacia adentro,
dejó como herencia un sesgo antiexportador y llevó a las economías
latinoamericanas a padecer un sesgo antiagrario con graves consecuencias para la
región.
En este nuevo escenario constituye una urgencia nacional vencer el sesgo
antiexportador que pesa sobre los sectores productivos, encontrándose como una
alternativa el crecimiento y la consolidación de la economía solidaria que conforme a
Carlos Uribe Garzón en Crisis ideológica del cooperativismo, reviste actualmente
enorme importancia en el concierto internacional:
____________
2

MÉNDEZ A., Carlos E. Metodología: Guía para elaborar diseños de investigación en ciencias económicas,
contables, administrativas. Santa Fe de Bogotá: Presencia, 1991. ISBN 958-600-017-6.

3

ECHAVARRÍA OLÓZAGA, Hernán. Cómo hacer la apertura económica. Bogotá: Legis Editores, 1992., p.100

4

OCAMPO, José Antonio y PERRY, Santiago. El giro de la política agropecuaria. Bogotá: Tercer Mundo, 1995,
p. Introducción xii
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El movimiento mundial (cooperativo) abarca más de 500 millones de personas, lo que
significa que es el movimiento socioeconómico más grande del mundo.
Las cooperativas son unidades productivas que actúan en la producción y distribución de
bienes, en la agricultura, el mercadeo, el crédito, el transporte, las manufacturas, la banca,
los seguros, la vivienda, las industrias pesqueras y forestales, en servicios de diversas
5
clases y en muchos campos.

En consonancia con esto, la Asamblea General de las Naciones Unidas6 informó
que las cooperativas son indispensables para el desarrollo económico y social de
todas las naciones porque promueven la participación en el proceso de desarrollo
de todos los grupos de población, incluyendo: mujeres, jóvenes, discapacitados y
personas mayores.
La Confederación de Cooperativas de Colombia – CONFECOOP-, reconoce los
avances del sector en el año 2007 durante el cual se aseguró el crecimiento, de
7.349 empresas cooperativas, que asocian a 4.020.334 colombianos. La
Asamblea CONFECOOP concluyó que:
Este crecimiento del sector cooperativo ratifica a este modelo como una alternativa de
solución de las necesidades socio-económicas de la población, pues las entidades que lo
conforman, de manera solidaria y en el marco de una estructura asociativa, impulsan el
modelo de desarrollo económico y empresarial cooperativo, en procura de una mejor
7
calidad de vida para sus asociados y para la comunidad en general.

Como el autor de este Trabajo de Grado pudo observar desde las primeras
conversaciones con los Directivos de COOPAVI, las unidades productivas
cooperativas presentan una problemática donde un conjunto de factores internos
y externos amenazan su crecimiento, su consolidación y su supervivencia.
Administrar correctamente una cooperativa requiere de una cultura solidaria
interdisciplinaria, pues confluyen en ella la administración, el derecho, la
contaduría, la economía y el marketing, así como el conocimiento de la ingeniería
del producto que presenta cambios significativos como puede observarse al
comparar los trapiches antiguos y los trapiches actuales. (ver página siguiente).
Igualmente se informó que las cooperativas, en general han surgido de la
improvisación y sus miembros, a través del método del ensayo y el error, han ido
adquiriendo conocimientos y experiencias. Muchas han fracasado y sus asociados
han sufrido grandes pérdidas. Las cooperativas paneleras proveen a la comunidad
de un alimento que forma parte de la canasta familiar y se hallan urgidas de
encontrar estrategias válidas de comercialización para sus productos, so pena de
desaparecer ante la producción del alcohol etílico que utiliza la caña panelera
como materia prima.
___________
5

URIBE GARZÒN, Carlos. Crisis ideológica del cooperativismo. Bogotá: Fondo Nacional
Universitario, 1998, p. 29-30
6

ASAMBLEA GENERAL DE LAS NACIONES UNIDAS. Resolución 49/155 94ª. Sesión Plenaria
Diciembre 23
7
CONFEDERACIÓN DE COOPERATIVAS DE COLOMBIA, CONFECOP, sector cooperativo colombiano
Mayo 2008.
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Fotografía 1. Primer trapiche de piedra
trapiche

Fuente: autor

Fotografía 2. Segunda clase de

Fuente: autor

El Municipio de Villeta ha sido bautizado como la Capital Panelera de Colombia y
también como la Ciudad Dulce. Antes de la Conquista estas tierras fueron
habitadas por la tribu de los Panches. En 1840 se montó en Villeta el primer
trapiche de hierro movido por agua que se conoce en el país. Es tan importante la
producción panelera de este municipio que se levantó el monumento a la Familia
Campesina, en el que se muestra la evolución de las herramientas utilizadas para
elaborar panela.
Fotografía 3. Monumento Familia Campesina

Fuente: http://encolombia.com/turismo/Villetacolomb.htm

Villeta es la capital de la Provincia de Gualivá, conformada por los municipios de
Albán, Caparrapí, Guaduas, La Peña, La Vega, Nimaima, Nocaima, Puerto Salgar,
Quebrada Negra, Sasaima, San Francisco, Supatá, Útica y Vergara. Otros datos
geográficos también suministrados por COMTURISMO8, son los siguientes:
____________
8

COMTURISMO, Villeta, Cundinamarca, Ciudad
http://encolombia.com/turismo/Villetacolomb.htm
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Dulce.

Consulta

13

de

Octubre

de

2008.

Escudo
Gentilicio:
Extensión total:
Temperatura media:
Distancia de referencia:

Villetanos
141 Km2
24 º C.
91 Km de Bogotá

En Villeta todos los años se lleva a cabo el Reinado Nacional de la Panela al que
asisten los representantes de las agroindustrias paneleras e invitados
internacionales. Se celebran también el festival de los tríos, en mayo; el festival
departamental de las bandas, en julio y agosto; y ferias y fiestas en octubre.
La Cooperativa de Paneleros de Villeta, COOPAVI, se encuentra en este momento
urgida de encontrar nuevas estrategias de comercialización, según manifestaron
sus Directivos. La ubicación de la zona de influencia de COOPAVI se puede
observar en el mapa.
Mapa 1. Villeta y su ubicación geográfica.

Fuente: PUBLI LEGIS. Guía turística Cundinamarca positiva, 2001

Consciente de esta problemática, el autor del presente trabajo está empeñado en
diseñar el plan de comercialización para COOPAVI, como una estrategia del
Cuadro de Mando Integral que se convierta en factor de desarrollo para esta
cooperativa y pueda ser adoptado por otras que se encuentren en situaciones
similares, aportando así desde la academia alternativas de solución a problemas
concretos del sector agroindustrial.
1.3.2 Descripción de la cadena productiva de la panela9. Conforme al
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, la cadena productiva de la panela está
conformada por diversos actores privados y públicos, y eslabones productivos y
comerciales.
____________
9

MINISTERIO DE AGRICULTURA Y DESARROLLO RURAL. Documento de Trabajo N. 57. Una mirada a
su estructura dinámica. 1991 – 2005. www.agrocadenas.gov.co
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Los actores directos son quienes producen la caña panelera, los trapiches y los
intermediarios del sistema de transporte de la caña. En esta cadena los
eslabones comerciales están constituidos por mercados mayoristas locales,
municipales y regionales, cuyos agentes directos son comerciantes mayoristas;
ellos despachan a las centrales de abastecimientos, plazas mayoristas, plazas
satélites, supermercados e hipermercados, cuyos principales actores son los
almacenes de Cadena. El mercado al menudeo es cubierto por tiendas rurales y
urbanas; los tenderos son, agentes directos de la mayor importancia, que colocan
gran parte del producto al consumidor final. Hay que anotar que una porción del
mercado es comercializada a través de la Bolsa Nacional Agropecuaria.
En la Cadena, el sistema de apoyo institucional consiste en los organismos de
vigilancia y control como la Superintendencia de Industria y Comercio, las
secretarías de salud, departamentales y municipales, las Alcaldías Locales y la
Policía. Actualmente los trapiches deben tramitar el Registro INVIMA (Anexo A).
Los eslabones correspondientes al consumo se hallan compuestos por la
demanda del mercado nacional y del mercado externo. Los agentes son los
consumidores finales de un público rural y citadino, la industria que usa la panela
como insumo para productos alimenticios humanos o animales y las empresas
exportadoras. Como actores del sistema de apoyo institucional se destacan las
Ligas de Consumidores, el Ministerio de Comercio Exterior y PROEXPORT.
Esquema 1. Cadena Agroalimentaria de la panela, indispensable para conocer su
elaboración y comercialización.
Bolsa
Agropecuaria

Trapiches
Tradicionales

Eslabones de
la cadena

Mercado
Nacional

20 mil trapiches
70 mil unidades
de producción

Mercado
local

Tiendas
Plazas
C. Abastos

CAÑICULTORES

Trasporta
dores

CONSU
MIDOR
Hipermerca
dos

Hipermercados
25 millones de jornales
350 mil personas
12% de la PEA

Empresas
agroindustriales

Mercado
Internacional

Auxiliares
marketing

Super
Mercados
Mercados
naturistas
Mercados
étnicos

Fuente: autor, según Documento de Trabajo N. 57. MIN AGRICULTURA Y DESARROLLO RURAL. 1991 –
2005.
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1.3.3 Formulación del problema. En la formulación del problema se tuvo en
cuenta lo expuesto por Méndez:
Una vez planteado el problema de investigación, es necesario hacer una concreción del
mismo, esto se logra con la formulación del problema, que consiste en el planteamiento
de una pregunta que define exactamente cuál es el problema a resolver por el
investigador mediante el conocimiento sistemático a partir de la observación, descripción,
10
explicación y predicción.

El Anteproyecto del presente Trabajo de Grado fue el resultado de una
investigación preliminar, y una vez elegida la Cooperativa COOPAVI, se elaboró y
aplicó el Proyecto de Investigación de Campo que fue aprobado por la
Universidad, Estos documentos se encuentran en el DVD anexo. Con base en
esta Investigación y con la intervención de los Directivos de la Cooperativa objeto
de estudio, se formuló el problema en los siguientes términos:
¿Cuál es el plan de comercialización para la Cooperativa de Paneleros de
Villeta, COOPAVI, que como estrategia del Cuadro de Mando Integral
propicie su desarrollo?
La investigación llevó a resolver a nivel profesional esta pregunta.
1.3.4 Delimitación de la investigación
•

Delimitación temporal. La investigación teórica se limitó a la problemática de
las cooperativas a partir de la vigencia de la Constitución Política de 1991.

•

Delimitación espacial. La investigación de campo se llevó a cabo en la
Cooperativa de Paneleros de Villeta, COOPAVI, cuyos Directivos se hallan
interesados en el diseño del plan de comercialización mencionado.

Fotografía 4. Directivos de COOPAVI interesados en el plan

Fuente: autor

____________
10

MÉNDEZ, Op. Cit., p. 28-32
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1.3.5 Antecedentes de trabajos de grado sobre el tema. Estudiados los temas y
títulos de las investigaciones, monografías y trabajos de grado existentes en la
Biblioteca de la Universidad de La Salle y de la Universidad Nacional, no se halló
un trabajo académico que coincida con el tema, el título y los objetivos formulados
en el Anteproyecto (Anexo B) de este Trabajo de Grado, lo cual garantizó su
originalidad e hizo posible que los resultados constituyan un aporte al sector
cooperativo y a la comunidad académica.
1.4 OBJETIVOS
1.4.1 Objetivo general. Diseñar un plan de comercialización para la Cooperativa
de Paneleros de Villeta COOPAVI, como una estrategia del Cuadro de Mando
Integral orientada a incentivar el desarrollo de esta entidad solidaria.
1.4.2 Objetivos específicos

• Dar a conocer los presupuestos teóricos del enfoque del Cuadro de Mando
Integral, CMI, como marco referencial que sustente el presente trabajo.

• Presentar los aspectos esenciales de la economía solidaría, su origen, los
principios de la Alianza Cooperativa Internacional, ACI, el marco jurídico de la
economía solidaria y sus fines.
•

Realizar una Investigación de Campo para identificar la problemática
administrativa y de control interno que tiene COOPAVI, como punto de partida
para plantear alternativas de solución.

•

Diseñar el Plan de comercialización para COOPAVI, como una estrategia del
Cuadro de Mando Integral, CMI, que contribuya al logro de su visión.

1.5 JUSTIFICACIÓN
El sector cooperativo presenta una problemática compleja donde factores internos
y externos amenazan su desarrollo y su supervivencia, siendo indispensable para
propiciar su crecimiento que las cooperativas cuenten con un Plan de
comercialización, como una estrategia del Cuadro de Mando Integral, CMI, acorde
con los nuevos desarrollos de la administración.
En el momento actual los riesgos sobre este rubro económico (el sector panelero)
han aumentado, en gran parte por la producción de alcohol carburante que utiliza
la caña panelera como materia prima, olvidándose de que la panela es un
alimento tradicional en la dieta de los colombianos, de gran valor nutritivo, rica en
hierro y otros elementos indispensables para la vida.
La panela en sus diversas presentaciones ocupa el segundo puesto en la
producción agroindustrial de Colombia, segundo país productor a nivel mundial.
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Los paneleros contribuyen en Colombia al Producto Interno Bruto (PIB) en 6,7% ,
conforme a la FAO11
Cuadro 1. Colombia, segundo país a nivel mundial en la producción de panela
($Miles de millones)
Puesto
1
2
3
4
5

País
India
Colombia
Pakistán
Myanmar
Bangladesh

1998

2002

8.404.000.
1.15’75.650
823
183
472

7.214.000.
1.470.000.
600
61 0
298

Acumulado
producción
1998-2002
42.448.000.
6858.840.
2872.
2486.
2.145.

Fuente: JUAN FELIPE ARIAS LEIVA. Minagricultura y Desarrollo Rural. Luis Vicente Támara Matera. FAO.
Ministerio de Agricultura. S www.corpoica.org.co Sitio Web Archivos Publicaciones Sector Panelero.

Lo anterior justificó realizar esta investigación que aporta soluciones
administrativas a la problemática actual del sector panelero -propósito del autor-,
quien contó con la colaboración de los Directivos de COOPAVI. El Cuadro de
Mando Integral, CMI, fundamentó el diseño de las estrategias para resolver su
problema crítico, cumplir su misión y aproximarse a su visión.
1.6 DISEÑO METODOLÓGICO
1.6.1 Tipo de investigación. El presente Trabajo de Grado es descriptivo. Esta
clase de estudio hace posible conocer las características del universo de
investigación y la problemática del objeto de conocimiento, así como correlacionar
aspectos administrativos, contables, jurídicos, tecnológicos, financieros y de
comercialización, como lo explica la metodología de investigación adoptada12
1.6.2 Líneas metodológicas. Desde distintos puntos, cuatro metodologías
apuntalan el Trabajo de Grado, en una feliz confluencia que garantiza la calidad de
la investigación y la validez de sus resultados. Estas metodologías son las
siguientes:
•

Metodología Cuadro de Mando Integral, CMI, Kaplan y Norton proponen una
metodología con pasos que se deben cumplir secuencialmente y se hallan
interrelacionados, la cual constituye una guía obligada en este trabajo.13

•

Metodología ICONTEC. El anteproyecto, los avances y el documento final se
ciñen a las Normas ICONTEC14, exigidas por la Universidad.
_____________

11

INFORME FAO. Ministerio de Agricultura. Sector Panelero Colombiano. Consulta 23 de Marzo de 2008.
www.corpoica.org.co/Archivos/Publicaciones/SectorPaneleroColombiano
12
13

MÉNDEZ, Op. cit., p. 89-90
KAPLAN y NORTON, Op. Cit., 321 p.

14

INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION. Tesis y otros trabajos de grado.
Compendio. Bogotá, D.C.: ICONTEC, 2006 142 p.
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•

Metodología de investigación. Para evitar errores en la construcción del
conocimiento, se tomó como guía la obra de Carlos Méndez, especializada en
ciencias económicas, contables y administrativas15, sin perjuicio de los
lineamientos establecidos por la Universidad 16

1.6.3 Estudio de casos. Considerando 1) que Idalberto Chiavenato17 recomienda
este tipo de estudio en problemas administrativos, 2) que Carlos Sabino18 enseña
este método como válido en investigación científica, y 3) que Serna Gómez19 hace
énfasis en la utilización del estudio de casos en las facultades de administración
de empresas, el trabajo se desarrolló a través del estudio de caso, tomando como
objeto de conocimiento a la Cooperativa COOPAVI.
1.7 FUENTES DE INVESTIGACIÒN
1.7.1 Fuentes secundarias. La investigación científica parte de la ciencia
acumulada para construir alternativas de solución a los problemas que plantea la
realidad. En este trabajo se utilizaron como fuentes secundarias los libros, tratados,
ensayos, proyectos, monografías, tesis y documentos relacionados con el tema, los
cuales se indican en Bibliografía.
Fotografía 5. Alcaldía de Villeta. Interesada en difundir el plan de comercialización
de la panela para incentivar el desarrollo socioeconómico del municipio.

Fuente: autor

____________
15

MÉNDEZ, Op. Cit., 129 p.

16

UNIVERSIDAD DE LA SALLE. Facultad de Administración de Empresas. Lineamientos opciones de grado
-2008, p. 3-4
17

CHIAVENATO, Idalberto. Introducción a la teoría general de la administración. 3 ed. Bogotá: Mc-Graw-Hill,
1989, p. 19 - 21

18

SABINO, Carlos A., El proceso de investigación. Bogotá: El Cid, 1999, p. 119

19

SERNA GÓMEZ, Humberto. Gerencia estratégica: Teoría. Metodología. Alineamiento, implementación y
mapas estratégicos. 8 ed. Bogotá: 3R Editores, 2003, p. 60
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1.7.2 Fuentes Primarias. La investigación se llevó a cabo en la Cooperativa
COOPAVI, la Alcaldía del Municipio de Villeta, la Superintendencia de la
Economía Solidaria, ASOCAÑA, FEDEPANELA y la Cámara de Comercio.
Al explicarle los objetivos del presente proyecto, el alcalde del municipio se mostró
muy interesado y prometió asistir a cualquier evento que se hiciera para difundir el
plan de comercialización diseñado para los productos de caña panelera por ser
esta agroindustria esencial en la economía de esta región. Explicó lo relacionado
con el cultivo de la caña, la elaboración de la panela tradicional y las dificultades
que atraviesa el gremio panelero, temas que se tratan en otro capítulo.
1.7.3 Población y Muestra. En la investigación de campo llevada a cabo en
COOPAVI se aplicaron instrumentos de medición a todos los factores humanos
vinculados a esta entidad, realizándose así un censo, en el cual no se utiliza una
fórmula para calcular una muestra, porque población y muestra son equivalentes.
1.8 TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS
Los datos se recopilaron mediante las siguientes técnicas: lectura analítica,
observación (simple y participante), cuestionario, entrevista personal estructurada
y entrevista telefónica estructurada.
1.9 PROCESAMIENTO DE LA INFORMACIÓN
La información recolectada se procesó cumpliendo las siguientes etapas:
recuento, clasificación, selección y ordenamiento, aplicación de técnicas
estadísticas, obtención de índices que posibiliten la elaboración de tablas, gráficos
y diagramas para facilitar el análisis de la información, su correlación lógica y/o
causal, la jerarquización de los resultados, la prospección y el control del
pronóstico mediante la concepción de alternativas de solución al problema objeto
de conocimiento.
1.10 PROCESO PARA PONER EN MARCHA EL CMI EN COOPAVI
Establecer como una nueva herramienta administrativa el Cuadro de Mando
Integral, CMI, en una unidad productiva agroindustrial de naturaleza solidaria, y
ponerlo en marcha, exige seguir un proceso cuidadosamente diseñado en donde
cada paso corresponde a las características de la empresa, a su cultura
organizacional, a los resultados de su gestión administrativa y a la identificación
del problema crítico que obstaculiza su desarrollo y consolidación.
Para cumplir lo anterior en la Cooperativa de Paneleros de Villeta, COOPAVI, se
llevaron a cabo los siguientes pasos:
1) Exposición a los Directivos sobre la importancia y la conveniencia de utiliza
esta herramienta de la administración hacia el Cuadro de Mando Integral, CMI,
destacando las bondades de este sistema.
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2) Diseño y ejecución de un Proyecto de Investigación de Campo, para
comprender a fondo la problemática de la cooperativa desde la plataforma del
Cuadro de Mando Integral, CMI, orientado a la comercialización como
problema crítico que aqueja a la Cooperativa, según sus Directivos.
3) Elaboración de un DOFA que permitió la identificación de los factores internos
y de los factores externos que inciden directamente en la comercialización de
los productos de COOPAVI. El método fue participativo.
4) Diseño de un plan de comercialización como estrategia del Cuadro de Mando
Integral, CMI, de COOPAVI, con participación activa de los Directivos.
5) Charla sensibilizadora con todos los asociados sobre el nuevo plan de
comercialización y los beneficios que traerá para los asociados, para la
cooperativa y para la comunidad.
6) Compromiso por parte de los asociados de poner en marcha el plan de
comercialización.

1.11 HONESTIDAD
El presente Trabajo de Grado, en cada una de sus etapas, pasos y
actividades, así como en la elaboración y en la presentación del documento
final, se desarrolló con estricto rigor ético, esto es, fue objetivo, partió de
un sano escepticismo, tuvo esquemas conceptuales flexibles, respetó las
obras ajenas y los hechos, sin admitir la influencia de intereses
extrateóricos que distorsionaran los resultados de la investigación.
1.12 FOTOGRAFÍAS
Al finalizar el presente capítulo se muestran en la página siguiente algunas de las
fotografías tomadas por el autor durante la investigación, las cuales facilitan la
comprensión del entorno de la Cooperativa COOPAVI.
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FOTOGRAFÍAS DE VILLETA
Tomadas por el autor durante la investigación de campo
Fotografía 6. Trapiche eléctrico
tecnología actual

Fotografía 7. Heladería y restaurante parque
principal

Fuente: autor

Fuente: autor

Fotografía 8. Hotel Colonial Plaza
monumento

Fotografía 9. Visita del autor al
Familia Campesina

Fuente: autor

Fuente: autor

Fotografía 10. Parque de Villeta

Fotografía 11. Caña panelera

Fuente: autor

Fuente: Asociación Industria de Caña
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2. MARCO TEÓRICO

2.1 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL, C M I
El Cuadro de Mando Integral, CMI, es una herramienta útil para la dirección de
empresas en el corto y en el largo plazo. En primer lugar, porque al combinar
indicadores financieros y no financieros, permite adelantar tendencias y realizar
una política estratégica proactiva. En segundo lugar, porque ofrece un método
estructurado para seleccionar los indicadores guía que involucran a la dirección de
la empresa.
Norton y Kaplan20 a principios de los años 90 introdujeron el concepto de Cuadro
de Mando Integral. CMI, que complementa las mediciones financieras
tradicionales con otros criterios que miden el desempeño desde tres perspectivas
adicionales:
1) clientes,
2) procesos internos y
3) aprendizaje y crecimiento.
Esta herramienta sirve para hacer seguimiento de los resultados financieros y
operacionales, monitoreando simultáneamente la evolución del crecimiento de las
capacidades y la adquisición de conocimiento de los activos intangibles.
Esquema 2. El Cuadro de Mando Integral

Fuente: Kaplan y Norton (1996)

___________
20

KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecared)
Harvard Business School. Bogotá: Planeta, 2004, 321 p.. ISBN 958-42-1106-4
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El Cuadro de Mando Integral, CMI, de Norton y Kaplan permite observar la
organización desde cuatro (4) perspectivas, cada una de las cuales debe
responder a una pregunta determinada:
•

DEL CLIENTE
(Customer)

¿Cómo nos ven los clientes?

•

INTERNA DEL NEGOCIO
sobresalir?
(Internal Business)

¿En que debemos

•

INNOVACIÓN Y APRENDIZAJE
mejorando y
(Innovation and Learning)

¿Podemos continuar

•

creando valor?

FINANCIERA
(Financial)

¿Cómo nos vemos a los ojos de los
accionistas?

El Cuadro de Mando Integral, CMI, es por tanto un sistema de gestión estratégica
de la empresa, que consiste en:
−
−
−
−
−
−

Formular una estrategia consistente y transparente
Comunicar la estrategia a través de la organización
Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas
Conectar los objetivos con la planificación financiera y presupuestaria
Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas
Medir de un modo sistemático la realización, proponiendo acciones
correctivas oportunas.

2.1.1 Perspectivas del CMI
•

PERSPECTIVA FINANCIERA
En general, los indicadores financieros están basados en la contabilidad de la
compañía, y muestran el pasado de la misma, particularmente en las
cooperativas agrarias, como COOPAVI.
El motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata (al emitir un proveedor
una factura, la misma no se contabiliza automáticamente), sino que deben
efectuarse cierres que aseguren la completitud y consistencia de la
información. Debido a estas demoras, algunos autores sostienen que dirigir
una Compañía prestando atención solamente a indicadores financieros es
como conducir a 100 km/h mirando por el espejo retrovisor.
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•

PERSPECTIVA DEL CLIENTE
Para lograr el desempeño financiero que una empresa desea, es fundamental
que posea clientes leales y satisfechos. Con ese objetivo en esta perspectiva
se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que ellos tienen
sobre los negocios, y se toman en cuenta los principales elementos que
generan valor para los clientes, a fin de centrarse en los procesos que son más
importantes para ellos y que más los satisfacen.
El conocimiento de los clientes y de los procesos que mayor valor generan es
esencial para lograr que el panorama financiero sea próspero. Sin el estudio de
las peculiaridades del mercado al que está enfocada la empresa, no podrá
existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera porque en gran
medida el éxito financiero proviene del incremento de las ventas, situación que
es el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los productos
que la empresa desarrolla.
Una buena manera de medir o conocer la perspectiva del cliente es diseñar
protocolos básicos de atención y utilizar la metodología de cliente incógnito
para la relación del personal en contacto con el cliente (PEC).
Esquema 3. Relaciones con los clientes

VALOR

ATRIBUTOS DEL PRODUCTO/
SERVICIO

Fuente: Kaplan y Norton. Cuadro de Mando Integral, p. 81
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IMAGEN

RELACIONES

•

PERSPECTIVA DE PROCESOS
Analiza la adecuación de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtención de la satisfacción del cliente y la consecución de altos niveles de
rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un análisis de
los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una
predeterminación de los procesos clave a través de la cadena de valor.
Se distinguen cuatro tipos de procesos:
− Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los análisis de calidad
y reingeniería. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o
flexibilidad de los procesos.
− Procesos de Gestión de Clientes. Indicadores: Selección de clientes,
captación de clientes, retención y crecimiento de clientes.
− Procesos de Innovación Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos, %
productos patentados, introducción de nuevos productos con relación a la
competencia.
− Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad. Indicadores
típicos de Gestión Ambiental, Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social
Corporativa.

Esquema 4. El proceso con el medio ambiente

Fuente: Kaplan y Norton. Cuadro de Mando Integral, p. 100

•

PERSPECTIVA DE INNOVACIÓN Y APRENDIZAJE

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de drivers del resto
de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan
a la organización de la habilidad para mejorar y aprender. En el modelo se critica
la visión de la contabilidad tradicional, que considera la formación como un gasto y
no como una inversión.
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La perspectiva de aprendizaje y mejora es la menos desarrollada observándose
en las empresas escaso avance en este punto. De cualquier forma, la aportación
del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y
estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora
en:
− Capacidad y competencia de las personas (gestión de los empleados). Incluye
indicadores de satisfacción, productividad, necesidad de formación.
− Sistemas de información (sistemas que proveen información útil para el
trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las
patentes y copyrights /derechos de autor).
− Cultura-clima-motivación para el aprendizaje y la acción. Indicadores: iniciativa
de las personas, equipos, capacidad de trabajar en equipo, alineamiento con la
visión de la empresa.
Esquema 5. La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento

Fuente: Kaplan y Norton. Cuadro de Mando Integral, p.142

Las empresas deben dejar de reaccionar únicamente a las solicitudes de los
clientes para pasar a anticiparse de una forma proactiva a sus necesidades y
venderles un conjunto ampliado de productos y servicios.
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Esta transformación es representativa del cambio de papeles y de
responsabilidades que muchas organizaciones necesitan y que logran cuando sus
empleados aplican los indicadores de aprendizaje y crecimiento.
Con base en el marco teórico que se acaba de presentar se llevó a cabo la
investigación en COOPAVI que fundamenta el diseño del plan de comercialización
como una estrategia del Cuadro de Mando Integral, CMI.
2.2 LA ECONOMÍA SOLIDARIA
Como lo señala Uribe Garzón21, la idea y la práctica del cooperativismo emergen
en las primeras etapas de la civilización, cuando el hombre comprende que la
unión con sus semejantes es el único camino para sobrevivir en un mundo
complejo y hostil, naciendo el cooperativismo como un movimiento universal y
espontáneo en todas las latitudes del planeta.
Aparecen la explotación de la tierra en común de los babilonios, la colonia
comunal de los Esenios, las sociedades funerarias y de seguros de griegos y
romanos; los ágapes de los primeros cristianos, la vida agraria entre los
germanos, las organizaciones de los pueblos esclavos: el “mir” y el “artel” entre
los rusos, la “zadruga” entre los serbios; las queserías de los campesinos
armenios y europeos, las organizaciones solidarias precolombinas de los Incas y
los aztecas, las “reducciones” de los jesuitas en Paraguay, las cajas de la
comunidad en la colonia española; y las colonias religiosas de los inmigrantes de
América del Norte.
El texto completo de las obras citadas de los utopistas (ver utopista en el glosario)
se puede leer en Anexo G del DVD que se adjunta a este Trabajo de Grado).
Las obras de los utopistas influyen en el desarrollo del cooperativismo, entre ellas:
“La República”, de Platón (428-347 ó 348 a.C.); “Utopía”, de Tomás Moro (14801535); la “Ciudad del Sol”, de Tommaso Campanella (1568-1539); y la “Nueva
Atlántida”, de Francisco Bacón (1561-1526). Más tarde Etienne Cabet (1788-1856)
publica “El Viaje a Icaria”. En estas obras se muestra la necesidad de organizar la
sociedad de manera justa y fraternal, eliminando las diferencias de orden
económico por medio de procedimientos de propiedad comunitaria y de trabajo
colectivo.
Sin embargo, se reconocen como los precursores del cooperativismo, a Peter
Cornelius Plockboy quien en 1659 publicó un ensayo sobre su doctrina y a John
Bellers (1654-1725) quien en 1695 expuso sus doctrinas en su escrito “Creación
de una Asociación de Trabajo de Todas las Industrias Útiles y de la Agricultura”.
_________
21

URIBE GARZON, Op cit., 152 p.
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El cooperativismo comienza a especializarse con las teorías del médico William
King (1786-1865) y del comerciante Michel Derrion (1802-1850), precursores
del cooperativismo de consumo; y con Felipe Buchez (1796 -1865) y Luis Blanc
(1812-1882), precursores del cooperativismo de producción.
En la lucha del cooperativismo por una sociedad en donde el hombre no sea lobo
del hombre, se destacan Roberto Owen (1771-1858) y Carlos Fourier (1772-1837).
Owen un autodidacta industrial afortunado organiza en la revolución industrial las
colonias de New Lanark en Inglaterra y la de “Nueva Armonía” en los Estados
Unidos; Fourier, francés, financia el “Falansterio” en donde debería llevarse a cabo
un cooperativismo en un clima de justicia y equidad. Owen pretende cambiar el
carácter del hombre mediante la educación moral y un medio social mejorado.
Fourier, enseña que toda forma de trabajo puede ser una fuente de placer.
2.2.1 La Cooperativa de Rochdale. Los rigores de la revolución industrial llevan
en Inglaterra a los trabajadores a agruparse y a constituir una organización de
artículos de primera necesidad reuniendo un capital de 28 libras esterlinas, una
libra por cada asociado de la cooperativa que denominan “De los probos pioneros
de Rochdale”, cuya mayoría eran tejedores. El 1844, el 21 de diciembre, abren un
pequeño almacén en la “Callejuela del Sapo”, y para sorpresa de los sectores
productivos, la organización crece, dando origen al cooperativismo de consumo y
producción en Gran Bretaña que se extiende más tarde a Europa y al mundo.
2.2.2 El cooperativismo en Colombia. En la civilización precolombina surgen
formas cooperativas, como el régimen chibcha de propiedad colectiva de
inmuebles. Durante la conquista el pago de los tributos era colectivo; en la colonia
aparecen las Cajas de Comunidad; y en el período de la independencia las
sociedades mutuarias crecen llegando hasta nuestros días. En Santafé de Bogotá
se fundan La Sociedad de Caridad en 1864 y la Sociedad de Auxilio Mutuo del
Señor del Despojo en 1899.
2.2.3 La Alianza Cooperativa Internacional, ACI. Es una organización no
gubernamental independiente que representa las organizaciones cooperativas en
el mundo, desde su fundación en Londres en 1895. Sus miembros son
organizaciones cooperativas de todos los sectores: agrícola, bancario, de crédito y
ahorro, industriales, de seguros, pesca, vivienda, salud, servicios públicos,
servicios sociales, turismo y consumo. Actualmente pertenecen a ella, 222
organizaciones de 86 países que representan más de 760 millones de personas.
En 1946 la ACI fue la primera organización no gubernamental a la cual las
Naciones Unidas le otorgaron estatuto consultivo. El principal objetivo de la
ACI es promover y fortalecer cooperativas autónomas en todo el mundo, a
través de actividades internacionales, regionales y nacionales.22
___________
22

NEIRA, Octavio Giraldo. 2ª. reimpresión. Identidad, valores y principios cooperativos.
significados de la Alianza Cooperativa Internacional. Cali: 1996, p. 126-127
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Análisis y

2.2.4 Marco teórico jurídico de la Economía Solidaria. La Ley 454 de 1998 (ver
Ley en DVD anexo) determina el marco conceptual de la Economía Solidaria,
transforma el Departamento Administrativo Nacional de Cooperativas en el
Departamento Administrativo de la Economía Solidaria, crea la Superintendencia
de la Economía Solidaria y el Fondo de Garantías para las Cooperativas
Financieras y de Ahorro y Crédito, y dicta normas sobre la actividad financiera del
sector solidario. A continuación se presenta una breve síntesis de esta norma.
•

Definición de Economía Solidaria. Economía Solidaria es el sistema
socioeconómico, cultural y ambiental conformado por el conjunto de
fuerzas sociales organizadas en formas asociativas identificadas por prácticas
autogestionarias solidarias, democráticas y humanistas, sin ánimo de lucro,
para el desarrollo integral del ser humano como sujeto, actor y fin de la
economía.

•

Principios de la Economía Solidaria
− Priman los derechos individuales y los mecanismos de cooperación.
− Espíritu de solidaridad, cooperación, participación y ayuda mutua.
− Administración
democrática,
participativa,
autogestionaria
emprendedora
− Adhesión voluntaria, responsable y abierta
− Propiedad asociativa solidaria sobre los medios de producción
− Participación económica de los asociados, en justicia y equidad.
− Formación de sus miembros e información permanente y oportuna.
− Autonomía, autodeterminación y autogobierno
− Servicio a la comunidad
− Integración con otras organizaciones del mismo sector
− Promoción de la cultura ecológica

•

y

Características de la Economía Solidaria.(ver Ley marco de la Economía
Solidaria en DVD anexo). Las organizaciones de Economía Solidaria son
personas jurídicas sin ánimo de lucro, donde los asociados , o los usuarios,
son simultáneamente sus aportantes y gestores. Su objeto es producir,
distribuir y consumir conjuntamente bienes y servicios para satisfacer las
necesidades de sus miembros y desarrollar obras de servicios comunitarios.
Estas entidades deben:
1) Estar organizadas como empresa que contemple en su objeto social, el
ejercicio de una actividad socioeconómica, tendiente a satisfacer
necesidades de sus asociados y el desarrollo de obras de servicio
comunitario.
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2) Tener establecido un vínculo asociativo, fundado en los principios y fines
contemplados en la Ley 454/98.
3) Incluir en sus estatutos o reglas básicas de funcionamiento, la ausencia de
ánimo de lucro movida por la solidaridad y el servicio social o comunitario.
4) Garantizar la igualdad de derechos y obligaciones de sus miembros sin
consideración a sus aportes.
•

Organismos de apoyo a la Economía Solidaria

- Consejo Nacional de Economía Solidaria, CONES. Organismo que formula
y coordina, a nivel nacional, las políticas, estrategias, planes, programas y
proyectos generales del sistema de la Economía Solidaria.

- Fondo de Fomento de la Economía Solidaria, FONES. Su función principal
es otorgar créditos para los proyectos de desarrollo de las entidades de
Economía Solidaria inscritas.

- Departamento Nacional de Economía Solidaria, DANSOCIAL. Sus objetivos
son dirigir y coordinar la política estatal para la promoción, planeación,
protección, fortalecimiento y desarrollo empresarial de las organizaciones
de la Economía Solidaria.
2.2.5 Superintendencia de la Economía Solidaria. La Ley 454 de 1998, creó
este organismo de carácter técnico, adscrito al Ministerio de Hacienda y Crédito
Público, con personería jurídica y autonomía administrativa y financiera. Esta
Superintendencia cumple las funciones de inspección, vigilancia y control de las
organizaciones solidarias.
•

Objetivos y finalidades. En su carácter de autoridad técnica de supervisión, la
Superintendencia de Economía Solidaria tendrá como objetivos y finalidades
los siguientes:
1) Ejercer el control, inspección y vigilancia sobre las entidades que cobija su
acción para asegurar el cumplimiento de las disposiciones legales
reglamentarias y de sus propios estatutos.
2) Proteger los intereses de los asociados de las organizaciones de Economía
Solidaria, de los terceros y de la comunidad en general.
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3) Velar por la preservación de la naturaleza jurídica de las entidades
sometidas a su supervisión, en orden a hacer prevalecer sus valores,
principios y características esenciales.
4) Vigilar la correcta aplicación de los recursos de estas entidades, así como la
debida utilización de las ventajas normativas a ellas otorgadas.
5) Supervisar el cumplimiento del propósito socioeconómico no lucrativo que
debe guiar la organización y funcionamiento de las entidades vigiladas.
Al terminar la presentación de los elementos esenciales que rigen la economía
solidaria, parece conveniente aclarar que el diseño de las estrategias del Cuadro
de Mando Integral, CMI, de cualquier cooperativa no puede desconocer la
naturaleza, objetivos, principios y fines de la economía solidaria ni las entidades
que inspeccionan, vigilan y controlan este sector, pues sus programas, planes y
estrategias han de estar enmarcados dentro de la Ley.
2.3 MARCO CONCEPTUAL
Los términos que conforman el marco conceptual están directamente relacionados
con la esencia del tema objeto de investigación y su fin consiste en facilitar la
comprensión del documento, especialmente a aquellos lectores que no están
relacionados con el tema. Este marco se elaboró conforme a la metodología
adoptada como guía.23
− Análisis estratégico. Definidos los objetivos globales es necesario identificar
las diferentes alternativas que tiene la organización para lograr sus objetivos.
El énfasis de estas alternativas permite establecer las opciones y seleccionar
las que deben conformar los proyectos estratégicos de la organización.
− THE BALANCED SCORECARD. (Su traducción al español es Cuadro de
Mando Integral, CMI): Instrumento que traduce la estrategia en objetivos
específicos, medidas y metas, y sirve para monitorear la implementación de la
estrategia durante períodos subsecuentes. Utiliza el lenguaje de la medición
para traducir conceptos tales como calidad, satisfacción del cliente y
crecimiento.
Cooperativa. Empresa sin ánimo de lucro, donde los trabajadores o los usuarios,
son a su vez los aportantes y los gestores de la empresa, creada con el objeto de
producir o distribuir conjunta y eficientemente bienes o servicios para satisfacer
las necesidades de sus asociados y de la comunidad en general.
____________
23

MÉNDEZ, Op. Cit., p. 67
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− Control. En administración del riesgo, control es toda acción que tiende a
minimizar los riesgos; significa analizar el desempeño de las operaciones,
evidenciando posibles desviaciones frente al resultado esperado para la
adopción
de medidas preventivas. El control proporciona un modelo operacional de
seguridad razonable en el logro de los objetivos; no es una gestión gerencial
aislada, pues se relaciona con todas las actividades de la organización.
− Cuadro de Mando Integral, CMI. (BSC). Este enfoque administrativo hace
énfasis en los indicadores financieros y no financieros que deben formar parte
del sistema de información a todos los niveles de la empresa. Los empleados
de primera línea han de comprender las consecuencias financieras de sus
decisiones y acciones; los altos ejecutivos comprender los inductores de éxito
financiero a largo plazo. Los objetivos y las medidas del Cuadro de Mando
Integral, CMI, son más que una colección de indicadores de actuación
financiera y no financiera; se derivan de un proceso vertical impulsado por el
objetivo y la estrategia de la unidad de negocio. El CMI es, de acuerdo a la
función que cumpla en un momento: enfoque administrativo, sistema de
gestión central, instrumento de medición, marco estratégico para la acción,
sistema estratégico que pone en práctica acciones y obtiene el feedback sobre
la estrategia, enfoque de medición que trasciende los enfoques tradiciones
basados en la contabilidad, sistema de indicadores en un sistema de gestión
(administración). Todo esto lo explican Norton, Kaplan y Humberto Serna en
sus obras.
− Escala global. Las fronteras tradicionales dejan de ser una barrera para la
competencia frente a las empresas extranjeras, más eficientes y sensibles. La
empresa de la era de la información compite con las mejores empresas
mundiales al combinar la eficiencia y la creciente competitividad de las
operaciones globales con la sensibilidad del marketing hacia los clientes
locales.
− Factores de riesgo. Manifestaciones o características medibles u observables
que en un proceso indican la presencia de riesgos internos o externos.
− Impacto. Consecuencias que puede ocasionar a la organización la
materialización del riesgo de cualquier naturaleza.
− Incertidumbre. Este fenómeno produce en la organización inseguridad acerca
del ambiente y dificulta determinar las oportunidades y amenazas, y saber
cómo utilizarlas o evitarlas.
− Indicador. Es la valoración de una o más variables sobre una situación;
fundamenta la toma de decisiones, es un criterio de medición y de evaluación
cuantitativa o cualitativa.
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− Misión. Indica a qué clientes atiende la organización, qué necesidades
satisface y qué tipo de productos ofrece. La misión del negocio es una
expresión de los valores y creencias que orientan el comportamiento en una
empresa. Las misiones del aquí y el ahora, generalmente, se refieren a la
calidad, al servicio al cliente, a la integridad, al tratamiento de los empleados, la
actitud ante la utilidad, la actitud ante el ambiente, la salud y la seguridad y a
algunos otros valores vitales o creencias relacionadas con la dirección del
negocio.
− Monitoreo ambiental (examen del ambiente). Es el proceso de 1) recibir
información sobre el ambiente externo de la organización, 2) analizarla, y 3)
pronosticar el impacto de las tendencias que se descubren por medio del
análisis.
− Visión corporativa. La visión corporativa consiste en un conjunto de ideas
generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de
lo que una empresa quiere y espera ver en el futuro. La visión señala el camino
que permite a la alta gerencia establecer el rumbo para logar el desarrollo
esperado de la organización en el futuro.
El marco teórico que se acaba de presentar fundamentó el Proyecto de
Investigación de Campo (Anexo C), el cual recibió el visto bueno del Director del
presente Trabajo de Grado y cuya aplicación arrojó los resultados que se
presentan en el siguiente capítulo.
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3. INVESTIGACIÓN DE CAMPO REALIZADA
EN COOPAVI

3.1 CUESTIONARIOS APLICADOS EN LA INVESTIGACIÓN (ver al final de este
Documento y en el Anexo A del DVD que se adjunta).
Para medir la estrategia empresarial (conforme a Kaplan24, como se señaló en el
Capítulo 1. Generalidades) requerida para comprender la problemática de la
Cooperativa COOPAVI y comprobar que el problema crítico actual de esta
Empresa es su carencia de un plan de comercialización, se aplicó el proyecto de
investigación de campo y se desarrollaron los siguientes cuestionarios:
CUESTIONARIO 1.

PERSPECTIVA FINANCIERA

En el Cuadro de Mando Integral, CMI, la unidad de negocio se debe vincular con
los objetivos financieros útiles para enfocar los objetivos e indicadores de las
demás perspectivas del CMI. Cada medida deberá formar un eslabón de
relaciones causa-efecto que culmine en la mejora de la actuación financiera.
Se tuvieron en cuenta tres temas estratégicos:
− Crecimiento y diversificación de los ingresos de COOPAVI
− Reducción de costos de producción, y
− Estrategias de inversión
CUESTIONARIO 2.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

A través de este instrumento se buscó conocer la validez de las estrategias
administrativas de COOPAVI con relación a 5 aspectos esenciales:
−
−
−
−
−

Retención de clientes
Mercado meta
Satisfacción de los clientes
Adquisición de clientes
Cuota de mercado

Al terminar la investigación sobre la perspectiva del cliente se encontraron criterios
válidos para la definición con los directivos de COOPAVI de los segmentos de
clientes más rentables y prometedores, y el diseño de estrategias relacionadas
con el plan de comercialización, las operaciones, la logística y los productos y
servicios que presta la cooperativa.
___________
24

KAPLAN y NORTON, Op. Cit., p. 55-158
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CUESTIONARIO 3.

PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Siguiendo la teoría CMI, se investigaron los procesos internos que se llevan a
cabo en COOPAVI, como factores operacionales que han contribuido a la
gestación del problema crítico que padece la Cooperativa. Se tuvieron en cuenta:
−
−
−
−

Procesos de operaciones
Procesos de Innovación
Procesos relacionados con el medio ambiente y la comunidad
Procesos de gestión de clientes

Los resultados del cuestionario anterior fundamentaron el diseño de estrategias
del proceso interno de COOPAVI como parte del plan de comercialización que
permita consolidar la Empresa.
CUESTIONARIO 4.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Finalmente se aplicó este cuestionario que permitió definir los siguientes aspectos:
−
−
−

Capacidad y competencia de las personas (gestión de los empleados)
Sistemas de información
Cultura-clima-motivación para el aprendizaje y la acción.

El objetivo a lograrse consistió en conocer el estado de aprendizaje como punto de
partida para diseñar un programa, acorde con los principios del sector solidario,
que conduzca a racionalizar los costos operacionales, alcanzando así una mayor
competitividad de la panela COOPAVI.
3.2 PRESENTACION DE RESULTADOS
Los resultados que a continuación se presentan son las respuestas, percepciones
y/o expectativas de los Directivos y de los asociados de la Cooperativa. A partir de
estos hallazgos se determinan las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades, construyéndose un DOFA utilizándose así esta herramienta
analítica para comprender fácilmente estos resultados y diseñar -en el próximo
Capítulo- el plan de comercialización desde el enfoque del marco teórico del CMI,
a ser ejecutado por COOPAVI, propósito principal del presente trabajo.
3.2.1 Perspectiva financiera. Las respuestas que se presentan fueron dadas por
los directivos de COOPAVI, pero se deja constancia de la enorme dificultad de
acceder a los documentos de trabajo y a los libros contables, pues estos
funcionarios no permiten intromisión de personas ajenas a la cooperativa en sus
archivos y más cuando se trata de investigaciones académicas que van a ser
objeto de socialización a través de la alcaldía municipal y de la comunidad
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educativa de una Universidad donde podrán ser consultadas por los interesados
en este tema pertenecientes a los diferentes sectores productivos.
1) ¿Cuáles fueron las ventas del último año?
Cuadro 2. Ventas por referencia año 2008
Volumen de producción
COOPAVI
Panela cuadrada de libra
Panela cuadrada de kilo
Panela cuadrada ½ libra
Panela redonda de libra
Panela redonda de kilo
Panela en pastilla por kilo
Panela en pastilla por libra
Totales

%

Cajas 40
lb año
26400
7092
7092
5900
4139
4139
4139
58911

45
12
12
10
7
7
7
100

Precio Ud.
Comercial
28000
27492
27492
27539
27479
27479
27479
27965.914
promedio

Ventas año
2008 $ Col
739200000
194976000
194976000
162480000
113736000
113736000
113736000
1624800000

Fuente: autor con los datos suministrados por COOPAVI

En el año 2008 COOPAVI vendió un total de $ 1.624.800.000 de las
presentaciones de panela que elabora, en la proporción que se muestra en el
gráfico siguiente.
Gráfico 1. Porcentaje de ventas por referencias
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Pastilla kilo
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Redonda libra
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Fuente: autor con los datos suministrados por COOPAVI
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2) ¿Por cuáles conceptos ha recibido ingresos la Cooperativa en los tres últimos
años?
Los ingresos de COOPAVI se limitan desde su fundación a la venta de panela
producida por los asociados a la Cooperativa, observándose el siguiente
comportamiento en los tres últimos años.
No se consideran algunas pequeñas siembras de productos de pancoger que
cultivan algunas de las familias de los asociados y que de acuerdo a los
Directivos no tienen en esta entidad un peso económico representativo ni
quienes las siembran se consideran obligados a rendir cuenta alguna.
Cuadro 3. Ingresos por panela de COOPAVI en los tres últimos años
Presentación
Cuadrada libra
Cuadrada kilo
Cuadrada ½ libra
Redonda libra
Redonda kilo
Pastilla kilo
Pastilla libra
Totales

Ventas año
2006
590660000
158600000
169260000
122740000
69820000
73284000
57240000
1241604000

Ventas año
2007
662000000
179480000
180030000
138560000
93826000
89604200
93624000
1437124200

Ventas año
2008 $ Col.
731160000
194976000
194976000
162480000
113736000
113736000
113736000
1624800000

Fuente: autor con los datos suministrados por COOPAVI

La panela cuadrada de libra tiene las ventas más altas, siguiéndole la redonda y
por último la presentada en pastilla.
Gráfico 2. Ingresos de COOPAVI en los tres últimos años en pesos colombianos

Ventas 2006 Ventas 2007 Ventas 2008
Cuadrada libra

590660000

662000000

731160000

Cuadrada kilo

158600000

179480000

194976000

Cuadrada ½ libra 169260000

180030000

194976000

Redonda libra

122740000

138560000

162480000

Redonda kilo

69820000

93826000

113736000

Pastilla kilo

73284000

89604200

113736000

57240000

93624000

113736000

Pastilla libra
Totales

1241604000 1437124200 1624800000

Fuente autor
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3) ¿Cuáles son los costos de producción en los últimos tres años?
Los Directivos de COOPAVI explicaron que costos de producción de la panela
varían de acuerdo a la región, la tecnología, los equipos y herramientas, el tipo
de trapiche, su ubicación, el transporte, los fertilizantes utilizados (químicos y
orgánicos), los insumos o aditivos que se utilizan, la mano de obra y las
costumbres culturales de las familias a quienes pertenecen los trapiches.
Gráfico 3. Proporción costos de producción año 2008
5%
8%

19%

4%

3%
8%
9%

6%
6%
4%

28%
Preparación tierra
Desmalezada
Corte caña
Transporte caña
Imsumos
Trasporte mercado
Fuente autor

Semilla siembra
Control sanitario
Arreglo tierra
Elaboración panela
Empaque

Cuadro 4. Costos de producción últimos tres años en pesos colombianos
Fases

FASE 1.
CULTIVO DE
LA CAÑA

FASE 2.
ELABORACIÓN
DE LA PANELA

RESULTADOS

Concepto del costo
Preparación terreno
Semilla y siembra
Desmalezada
Control fitosanitario
Corte de la caña
Arreglo tierra post cosecha
Cargue y transporte caña
Elaboración de panela
Insumos y aditivos
Empaque y embalaje
Trasporte al mercado
Totales
Utilidad
Total producción

2006 % Col
66803000
108369400
48051410
106369000
68167600
76013200
53120060
369076700
172651400
38183850
26084420
1132890040
112328320
1241604000

Fuente: autor elaborado con los datos suministrados por COOPAVI
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2007 $ Col.
67166720
108233000
51026690
100121000
82229170
80140200
46805060
396004000
116892900
41232400
216131900
1305983040
131141160
1437124200

2008 $ Col.
74740800
119585280
59792640
119585280
89688960
89688960
59792640
418548480
134533440
44844480
284015040
1494816000
129984000
1624800000

La utilidad del año 2008 fue alcanzó sólo el 8% de las ventas totales, mientras
que en el año 2007 la utilidad fue de 9,13%m y en el año 2006 fue de 9,04%.
Se observa que la utilidad en el último año ha disminuido con relación a los dos
años anteriores.
Gráfico 4. Relación costos de producción y utilidad en los últimos tres años en
pesos colombianos

Año 2006

Año 2007

Año 2008

FASE 1. Cultivo

473773610

488916780

553081920

FASE 2. Preparación

735129630

817066260

941734080

UTILIDAD

112328320

131141160

129984000

1241604000

1437124200

1624800000

Total producción

Fuente: autor. Datos suministrados por COOPAVI

4) ¿Cuáles estrategias han aplicado por reducir los costos de producción durante
el funcionamiento de la Cooperativa?
Ante esta pregunta, los Directivos contestaron: “No hemos pensado
exactamente en esto, sin embargo creemos que si mejorarnos el trapiche y
aumentamos el volumen de producción podemos reducir los costos del
transporte y los costos de elaboración de la panela. En verdad nos hemos
dedicado a la cosecha de caña, a la molienda y al cocción de la panela”.(sic)
3.2.2 Perspectiva del cliente Al ejecutar el Proyecto de Investigación en lo
relacionado con la perspectiva del cliente, se obtuvieron las respuestas que se
presentan a continuación.
1. ¿Cuál es el índice de satisfacción de sus clientes con la panela COOPAVI?
Cuadro 5. Índice de satisfacción de los clientes de COOPAVI
Criterios
Muy bueno
Bueno
Aceptable
Regular

%
26
62
15
5

Fuente: autor con datos de COOPAVI
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Sólo un 5% de los clientes no se encuentran satisfechos. Preguntados los
Directivos por qué, dijeron que algunas veces no se ha cumplido los pedidos.
Para visualizar más fácilmente el índice, se presenta el siguiente Gráfico
Gráfico 5. Índice de satisfacción de los clientes

5%

14%

24%

57%
Muy bueno

Bueno

Aceptable

Regular

Fuente: Directivos de COOPAVI

2. ¿Cuál es el índice de retención de los clientes que presenta COOPAVI durante
los tres últimos años?
Cuadro 6. Índice de retención de clientes
Índice de retención
Año 2006
Año 2007
Año 2008

%
92
84
73

Fuente: autor conforme datos de COOPAVI

Gráfico 6. Índice de satisfacción de los clientes
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Fuente: autor con base en datos suministrados por COOPAVI
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Explicaron que el índice de retención de los clientes ha decaído por la
aparición de otras formas de presentación de la panela, como la pulverizada y
la panela tipo te (en bolsa). Dijeron que la oferta de productos sustitutos con
amplio despliegue publicitario (limonadas, jugos, leches, avena y yogures) ha
sido un factor negativo.
3. ¿Cuáles son los porcentajes de las diferentes presentaciones de panela que le
compran sus clientes?
Cuadro 7. Porcentajes de pedidos por presentación del producto
Pedidos de panela COOPAVI
Panela cuadrada de libra
Panela cuadrada de kilo
Panela cuadrada de ½ libra
Panela redonda de libra
Panela redonda de kilo
Panela en pastilla por kilo
Panela en pastilla por libra
Total

%
45
12
12
10
7
7
7
100

Fuente: autor conforme datos de COOPAVI

Estos porcentajes fueron entregados por COOPAVI con base en las ventas del
último año. La panela cuadrada de una libra es el producto más vendido.
Gráfico 7. Porcentajes por presentación que compran los clientes a COOPAVI
10%

7%
45%

12%
7%
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Cuadrada kilo

Redonda libra

Pastilla kilo

Fuente: autor
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4. ¿Los clientes mayoristas le han solicitado la panela en otras formas de
presentación, por ejemplo pulverizada?
El 10% de los clientes mayoristas a quienes les vendemos han solicitado
panela pulverizada y panela empacada en termoencogible para algunos
pedidos que les hacen en Bogotá, pero en el momento no estamos fabricando
panela pulverizada y sólo el último año comenzamos a utilizar el empaque
termoencogible, para clientes que lo solicitan.
Gráfica 8. Clientes desatendidos que piden panela pulverizada

10%

90%

Presentaciones COPAVI
Pulverizada (desatendia)
Fuente: COOPAVI

5. ¿Han vendido sus productos en el exterior?
No. Nunca hemos exportado y pensamos que esta es una meta a largo plazo.
6. ¿Ha podido atender la Cooperativa pedidos hechos por los mayoristas con
volúmenes inusuales?
En unas cinco oportunidades nos han solicitado pedidos grandes, pero no
hemos podido satisfacerlos porque tenemos compromisos con los clientes
antiguos y no podemos aumentar la producción intempestivamente.
7. ¿Los precios de la panela COOPAVI son competitivos? ¿Podría hacer un
cuadro comparativo frente a los productores de panela con los cuales usted
puede competir?
Cuadro 8. Precios Unidad comercial de COOPAVI frente a la competencia
Precio unidad
comercial
Cuadrada de libra

COOPAVI
$ Col.
28000
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REAL
$ Col.
20200

SAN CARLOS
$ Col.
28150

Cuadrada de kilo
Cuadrada de ½ libra
Redonda de libra
Redonda de kilo
Pastilla por kilo
Pastilla por libra

27492
27492
27539
27479
27479
27479

27600
28000
27600
27600
27550
27500

27450
28000
27550
27300
27700
27600

Fuente: autor con los datos suministrados por COOPAVI

La panela que ofrece COOPAVI tiene precios ligeramente más bajos que la
competencia. La panela cuadrada de una libra que es la que se vende en
volúmenes más altos (45%), cuesta $ 28.000 mientras que la REAL tiene un
precio de $ 28.200 y la SAN CARLOS de $ 28.150.
Gráfico 9. Precios unidad comercial (caja de panela x 40 lb) COOPAVI frente
a la competencia

COPAVI

REAL

S CARLOS

28400
28200
28000
27800
27600
27400
27200
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Cuadrada Cuadrada Cuadrada Redonda Redonda
libra
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½ libra
libra
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Pastilla
kilo

Pastilla
libra

Fuente: autor datos suministrados por COOPAVI

8. ¿Cuál es la utilidad que ofrece la panela al consumidor final? (En esta
encuesta no resulta pertinente preguntar a los campesinos sobre valor
agregado))
Cuadro 9. Utilidad que ofrece la panela al consumidor
Utilidad
Nutricional (proteínas y vitaminas)
Fácil preparación
Endulzante de diversos alimentos
Variedad de sabores (ej. con limón)
Contra la gripa
Fuente: autor: con base datos COOPAVI

76

%
62
40
14
18
30

Cada encuestado respondió las diferentes opciones y tuvo preferencias. Se
observa que las principales utilidades buscadas por los consumidores son;
tomar un alimento valioso, su fácil preparación y servir contra la gripa tomada
caliente y con alguna pastilla.
La variedad de sabores ocupó el cuarto lugar, con un 18%, y su utilización
como endulzante el último puesto con un 14%. Los Directivos explicaron que
apenas se está abriendo paso en el mercado la panela saborizada tipo té y
creen que esta puede variar los gustos alimenticios de la panela en un corto
plazo.
En el gráfico siguiente se puede observar la utilidad que le conceden los
consumidores a la panela, cuyas calificaciones pueden considerarse los
motivos de compra de este producto.
Gráfico 10. Utilidad de la panela para el cliente
62%

40%
30%
14%

18%

Nutricón Preparado Endulzante Sabores

Gripa

Fuente: autor con base en datos de COOPAVI

9. ¿Quiénes consumen más panela en las familias?
Cuadro 10. Jerarquización del consumidor final.
Consumidor final
Niños)
Jóvenes
Mamá
Papá
Abuelitos y personas mayores

%
62
35
48
42
66

Fuente: autor con datos COOPAVI

Se observa que en las familias no todos consumen panela en la misma
proporción. Los principales consumidores son los niños, los abuelitos y las
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personas mayores, siguiéndoles los padres, mientras los jóvenes con
frecuencia prefieren otras bebidas.
Gráfico 11. Jerarquización del consumidor final
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Fuente: autor: con base en las respuestas de los cooperados

10. ¿Cuáles son los factores de decisión de compra?
Cuadro 11. Factores que influyen en la decisión de compra
Factores de decisión de compra
Precio
Calidad (color y textura)
Tamaño
Marca

%
48
32
18
1

Fuente: autor:

Se observa que el precio es el factor principal que determina la compra,
seguido de la calidad, el color (oscuro es el preferido), la textura y el tamaño.
La marca en este producto no ha sido importante por cuanto tradicionalmente
se ofrece a granel, sin empaque, sin que pueda identificarse de qué trapiche
proviene, sobre todo en el sector rural.
Gráfico12.Factoresque inciden en la decisión de compra
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Fuente: autor, con base en Kaplan y Norton.

3.2.3 Perspectiva del proceso interno. Particularmente los productores de
alimentos derivados de la caña panelera presentan una perspectiva del proceso
interno muy especial debido a un conjunto de factores que tocan todos los
resultados de la investigación. La aplicación del instrumento condujo a los
siguientes resultados.
1. ¿Cuáles innovaciones han tenido sus productos?
Hemos hecho las siguientes innovaciones:

− En la presentación estamos empacando la panela con termoencogible.
− La caja la hemos mandado a hacer para un contenido de 40 panelas de
libra y la estamos sellando con cinta adhesiva.
− Con relación a la forma, estamos fabricando la panela redonda y la panela
por pastillas, pero no hemos podido fabricar otras presentaciones por falta
de tecnología y quizá por estar acostumbrados a la panela tradicional que
es la que sabemos hacer y la que más se vende.
2. ¿En el proceso productivo, cuáles deficiencias existen y cómo mejorarlas?
Cuadro 12. Deficiencias y cómo mejorarlas en el proceso productivo
Deficiencia
Errores en el cultivo de la caña
Falta de conocimiento por parte de
los agricultores
Falta de apoyo de las entidades
oficiales

Cómo mejorarla
Llevando un cronograma de los procesos, como
la siembra, el desyerbe, el abono, la fumigación.
Adquiriendo técnicas más modernas que
reemplacen las tradicionales.
Buscando apoyo a través de los gremios
paneleros

Fuente: autor

3. ¿Cómo mejoraría los procesos internos en función del costo?
Cuadro 13. Cómo mejorar los procesos de producción
Procesos de producción
Siembra
Fertilización y abono químico
Control de malezas
Corte
Transporte en mulas
Deshoje y corte de semilla
Extracción del jugo
Limpieza y separación bagazo

Cómo mejorarlos
Aprender nuevas técnicas
Fabricar abono en la finca
Hacerlo oportunamente
Utilizar mejores herramientas
Toca hacerlo a mula por el terreno
Seleccionando mejor la semilla
Cambiando de trapiche
No sabemos cómo
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Tanque de evaporación
Cocción y limpieza
Adición de mucílagos (balso y guácimo)
Cocción en la hornilla (leña y bagazo)
Concentración de la panela
Cristalización mediante batido
Vaciado en moldes
Enfriamiento
Termoencogible (depende del pedido)
Empaque en cajas de cartón
Transporte a mula

Este proceso esta bien
Ser más cuidadoso
No adicionar químicos
Cambiar de combustible
Está bien
Está bien
Tal vez con nuevos equipos
Esta bien
Sólo cuando el cliente lo ha pedido
No es mejorable
El terreno lo exige hasta la carretera

Fuente: autor transcribe las respuestas de los asociados de COOPAVI (sic)

Con el objeto de facilitar la comprensión de los procesos de producción de la
panela, se presentan las siguientes fotografías la mayoría tomadas
directamente por el autor del presente trabajo y otras tomadas del documento
de Guillermo Osorio Cadavid, Buenas prácticas agrícolas –BPA- y buenas
prácticas de manufactura –BPM- en la producción de caña y panela.
Se ha buscado seguir cada paso para facilitar la comprensión de cómo se
elabora la panela, particularmente por los lectores que no han tenido la
oportunidad de tener estas experiencias en los trapiches.

Fotografía 12. Trapiche tradicional del departamento de Cundinamarca

Fuente: Gonzalo Rodríguez Borray. La agroindustria rural
de la panela en Cundinamarca, 2005

En la figura se observa el típico trapiche tradicional que funciona en el
departamento de Cundinamarca.
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Fotografía 13. Preparación del compost

Fuente: Osorio C. BPA y BPM en producción de caña y panela

En la preparación del compost se utilizan materiales vegetales procedentes de
la eliminación del rastrojo que no sirvan para el horno.
Los Directivos explicaron que el compost es un producto estable e higiénico,
que utilizan como abono orgánico y que obtienen por descomposición de
materiales vegetales y de materiales orgánicos. Normalmente el compost –
dijeron- cumple un proceso de descomposición de tres meses y debe estar
perfectamente limpio de plásticos, de vidrios, de latas y de todo elemento no
biodegradable. Un compost maduro huele a tierra fresca, está a temperatura
del medio ambiente, esta limpio de semillas de malas hierbas, y de organismos
nocivos a las personas, a los animales y a las plantas.
Fotografía 14. Semilla de la caña

Fuente autor seleccionado la semilla

La semilla debe estar libre de plagas, en buen estado nutricional, edad del
corte entre 8 y 10 meses, de 50 cm por estacas, con dos o tres yemas,
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Una vez preparado el terreno, con una arada y una surcada, y habiendo
permitido su meteorización (oxigenación), se procede a la siembra.
Fotografía 15. Siembra a chorrillo con traslape

Fuente: Osorio C. BPA y BPM en producción de caña y panela

En el sistema de siembra a chorrillo la semilla se pone acostada en todo el
surco, siguiendo las curvas de nivel. Esta práctica evita la erosión por impedir
que la tierra se deslice, sirviendo de amarre las raíces de las plantas y de los
árboles que se hayan sembrado con tal propósito.
En este tipo de siembra, la semilla se puede sembrar sencilla o doble, pero los
terrenos no pueden tener más de 30 grados de inclinación.
También podrá sembrarse traslapada la semilla, para asegurar una mayor
densidad en el cultivo y una cosecha más rentable.
Fotografía 16. Cosechada la caña se transporta a lomo de mula

Fuente: autor
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En condiciones óptimas de maduración la caña puede utilizarse en la
fabricación de panela instantánea, granulada, en pastilla, panelín o redonda.
Las hojas pueden servir para la alimentación de animales por su cantidad de
biomasa.
Fotografía 17. Zona de almacenamiento de la caña al lado del trapiche

Fuente: autor

La caña panelera una vez cosechada y transportada hasta el trapiche se
almacenará en una zona especialmente destina a esta labor, la cual deberá
permanecer en excelente estado de higiene, no siendo permitido que albergue
ratas y otras clases de organismos que permitan la infestación de hongos, de
bacterias y de microorganismos patógenos.
Esta zona deberá ser protegida del sol y del agua, para evitar cambios
biodegradables que disminuyan la cantidad de miel y lesionen su calidad
porque si así fuera se perjudicará la calidad de la panela.
Fotografía 18. Alonso, explica la función del sinfín que lleva el bagazo a la
hornilla.
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Fuente: autor

El bagazo en este proceso evita la tala de árboles para obtener leña.
Fotografía 19. El bagazo es expulsado una vez extraída la miel

Fuente: autor

El tornillo sinfín que se observa en la fotografía transporta el bagazo a la
hornilla, disminuyendo el trabajo de los operarios que ya no tienen que
alimentarla manualmente. Este sistema permite ahorrar tiempo y aumentar la
producción.
Fotografía 20. Recolección de mieles y sistema prelimpiador
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Fuente: Osorio C. BPA y BPM en producción de caña y panela

Los prelimpiadores deben ser de acero inoxidable y su volumen de acuerdo a la
capacidad del trapiche. Con una buena práctica de manufactura se puede obtener
un producto inocuo (que no hace daño) e higiénico. Esta práctica incluye un buen
corte, alce y transporte adecuados de la caña, una buena clarificación de los
guarapos, con el uso de prelimpiadores y algunos aglutinantes vegetales (balso,
cadillo, guásimo, juan blanco, etc.); empleo de pailas, bateas y otros implementos
en perfecto estado de higiene fabricados en acero inoxidable. Así como un cuarto
de moldeo adecuado.
Fotografía 21. Hornilla panelera

Fuente: Osorio C. BPA y BPM

La hornilla panelera es el lugar donde se convierte el jugo en panela, al
transformar la energía de combustible en energía calórica para evaporar el
agua contenida en los jugos.
En la fotografía siguiente se observan las pailas de concentración que
permitirán determinar si ya es la hora de pasar a la etapa de moldeo que se
deberá cumplir en un cuarto destinado exclusivamente para esto en donde se
deben guardar los moldeadores de panela y otros implementos necesarios
para esta etapa del proceso.
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Fotografía 22. Andrés examina si la cocción está dando punto

Fuente: autor

La distribución de las diferentes zonas del trapiche, su ubicación, tamaño,
condiciones higiénicas son determinantes para qué el INVIMA otorgue el
Registro Sanitario que será uno de los requerimientos indispensables para
comenzar el proceso de exportación, pues en el mercado externo la calidad y
la presentación del producto, así como el empaque y el embalaje, son
indispensables.
Cumplido el proceso de evaporización y concentración, y habiendo las mieles
dado “punto” (dar a punto la meladura para que se solidifique y se convierta en
panela), mediante el batido con palas punteadoras y aireación, se pasa a la
etapa de moldeo en donde la panela obtendrá su forma definitiva, como se
observa a continuación.
Fotografía 23. Comienza el moldeo

Fuente: autor
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El proceso de moldeo se lleva a cabo en un cuarto destinado para esta labor,
con abundante agua para facilitar el aseo.
Una vez endurecida la panela se procede a retirar los moldes.
Fotografía 24. Retiro de los moldes

Fuente: autor

El retiro de moldes es una labor que requiere destreza, debe realizarse en
condiciones de higiene. Una vez retirados los moldes deberán ser lavados con
abundante agua, a fin de evitar que los animales, los ratones, los insectos, las
moscas y otros animales proliferen, los cuales de existir pueden contaminar la
panela.
Fotografía 25. Enfriamiento

Fuente: autor

Una vez retirados los moldes, mientras esos se lavan, la panela se enfría,
quedando lista para ser empacada o para colocarle el termoencogible.
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No es conveniente pretender retirar los moldes prematuramente por que la
panela, se cuartea y desportilla perdiendo la forma apetecida por los
consumidores. En este proceso se debe tener especial cuidado de que la
textura y cristalización de la panela sean en lo posible optimas, pues de no ser
así, cabe la posibilidad de tener que bajarle el precio de venta y sufrir un
posible daño en la imagen del productor.
Fotografía 26. Colocación de envoltura termoencogible

Fuente: Osorio C. BPA y BPM

En COOPAVI este proceso se cumple cuando el cliente lo exige.
La panela absorbe o pierde humedad por lo que es necesario empacarla en
cajas de cartón, las cuales se marcarán para su debido control. Se almacenará
adecuadamente mientras es transportada al mercado.
Para ofrecer seguridad al cliente de que está adquiriendo un producto
elaborado con óptimas calidades de higiene, en las cajas se imprime la razón
social de la cooperativa o del trapiche, y se anotará el Registro otorgado por
INVIMA (se utiliza en tiempo futuro, pues aún COOPAVI no tiene el Registro
INVIMA)
Fotografía 27. Empaque y almacenamiento
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Fuente: autor

Las cajas deberán ser numeradas y fechadas, a fin de llevar el control
administrativo necesario para conocer la existencia del producto y cumplir
oportunamente con los pedidos. El empaque más utilizado es la caja de cartón
corrugado diseñada para contener 40 panelas de una (1) libra. Una vez
empacada la panela, estas cajas deberán mantenerse en un lugar seco y
protegido del sol, del aire y de roedores.
4. ¿Cómo obtener mayor calidad y presentación?
La presentación de nuestro producto es buena y por eso hemos podido
sobrevivir en los momentos difíciles en donde los paneleros por un conjunto de
factores externos y de políticas estatales encontramos obstáculos para
continuar fabricando panela.
En COOPAVI creemos que la calidad mejorará con un trapiche moderno que
permita obtener las mieles más limpias y a menor costo, además:

− Cosechando la caña panelera con la debida madurez, lo que influye en el
sabor y el color de la panela.
− Elaborando un logotipo para los productos de la cooperativa
− Incluyendo recetas culinarias que utilicen panela.
− Informando sobre las cualidades alimenticias de la panela, sobre su
composición química y utilizando termoencogible para todos los productos.
− Además consideramos que debemos prestar un mejor servicio a nuestros
clientes, porque un cliente desatendido forma mala imagen de nuestra
Cooperativa.
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− Diversificando su presentación, como se observa en la gráfica siguiente.
Fotografía 28. Diferentes presentaciones de la panela

Fuente: Osorio C. BPA y BPM

5. ¿La Cooperativa ha tramitado el registro invima que obliga a los propietarios de
los trapiches?
La respuesta se transcribe (sic). Hemos pensado en hacer todos estos
trámites, pero creemos que el control oficial es costoso y la producción que
tenemos es pequeña. Estamos conformados por 10 trapiches (diez familias con
trapiche) que tienen extensiones sembradas de caña inferiores a 5 hectáreas y
la mayor parte de los trapiches son tradicionales, existiendo tan sólo uno que
está en un mejor nivel tecnológico.

6. ¿Podrían ustedes. otorgar alguna facilidad de pago a clientes mayoristas?
La panela es un producto que no permite dar crédito. Podría pensarse en 30
días para pedidos grandes, pero estudiando muy bien al cliente y obteniendo
alguna garantía.
7. ¿Tiene su Empresa programas para proteger el medio ambiente?
La única práctica que hacemos para proteger el medio ambiente es utilizar la
ceniza en la elaboración de abonos y evitar las quemas. Procuramos fumigar
exactamente lo necesario y con productos recomendados por alguna entidad o
por el Comité de Cafeteros.
8. ¿Cómo controlan la calidad de la panela? ¿Tienen un manual?
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No tenemos ningún manual ni ninguna norma. Los agricultores aprendieron su
oficio de sus padres y continúan haciéndolo así. Usted se ha dado cuenta que
no utilizamos blanqueadores químicos, ni somos convertidores de azúcar en
panela, ni cosechamos la caña a destiempo.
El agricultor que más conocimientos tiene revisa si se está haciendo todo bien.
9. ¿Cuáles procesos de gestión de clientes se realzan en COOPAVI?
En COOPAVI por ser una cooperativa relativamente pequeña el manejo de los
clientes es muy sencillo y puede sintetizarse de la siguiente manera.
Cuadro 14. Cómo mejorar la gestión de clientes (esto quiere decir la
administración de los clientes)
Gestión de clientes
Proceso operativo
Proceso posventa
Satisfacción del cliente
Fidelidad
Rentabilidad del cliente

Cómo mejorarla
Llevamos la panela a la plaza de mercado y también la
vendemos a los camiones que nos la compran para
revenderla en las Centrales de Abastos.
Ninguno.
Nunca nos reclaman por lo que creemos que todo está
bien.
En la región hace años tenemos los mismos clientes.
Claro que ellos le compran a varios trapiches de la
región.
Cuando suben los costos de producción las tiendas
suben el precio y así protegen su rentabilidad.

Fuente: Cuadro elaborado por el autor con base en los resultados de la investigación.

3.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. En el caso de las cooperativas,
uno de los principios de la ACI consiste en la formación (capacitación) de sus
miembros y en la información permanente y oportuna. Este quehacer debe
llevarse a cabo a través de diferentes programas que atiendan las necesidades de
las familias, de la cooperativa y de la comunidad. A continuación se muestran los
indicadores comenzando por los relacionados con los trabajadores asociados y no
asociados.
Cuadro 15. Indicadores sobre los trabajadores
Indicadores sobre los trabajadores
Satisfacción

Retención del empleado/ estabilidad

Resultado
Dentro de las limitaciones propias de las
dificultades económicas, los trabajadores se
hallan satisfechos con la labor de la cooperativa.
No todos los empleados tienen estabilidad, pues
su trabajo depende de las tareas del cultivo y de
la cosecha de la caña y su transformación en
panela.

76

Productividad

No tenemos un control estricto. En COOPAVI
las labores se hacen en forma tradicional
porque no somos una gran empresa.

Fuente: Cuadro elaborado por el autor con base en el enseñado por Kaplan y Norton.

Cuadro 16. Proceso de capacitación de personal
Proceso de capacitación de personal
Capacitación estratégica
Niveles de entrenamiento
Equilibrio de la capacitación
Indicadores de mejora
Nuevas tecnologías

Resultado
No tenemos esa capacitación.
No estamos recibiendo cursos ni se dictan
frecuentemente en este Municipio.
Vemos programas sobre agricultura en la TV,
pero no lo podemos hacer todos los asociados
por el horario de trabajo.
Las cosas se hacen como siempre.
No las tenemos.

Fuente: Cuadro elaborado por el autor con base en Kaplan y Norton.

1. ¿Los cooperados han obtenido una acreditación sobre economía solidaria,
como lo exige la ley? (La Ley Marco del Cooperativismo exige esta
acreditación).
Al principio éramos muy rigurosos con esto, pero la verdad que varios
trabajadores, principalmente los no asociados, no han recibido la acreditación
sobre economía solidaria.

2. ¿Cuáles cursos sobre cultivo de la caña panelera y elaboración de panela han
adelantado quienes trabajan en la cooperativa?
No se ha asistido a estos cursos. En esta cooperativa todo re hace como lo
enseñaron los padres que trabajaban en los trapiches a sus hijos y a sus
familiares. En el trapiche que tiene un nivel mejor de tecnología hay operarios
que ha recibido capacitación en CORPOICA
3. ¿Cuál es el nivel académico de los asociados a la Cooperativa y de quienes
desempeñan cargos directivos?
El nivel académico es bastante deficiente. Los directivos tienen estudios de
educación post secundaria como técnicos agrícolas. El contador es bachiller
comercial y adicionalmente ha hecho cursos de contabilidad. Los agricultores y
quienes elaboran la panela estudiaron en promedio primaria y uno o dos años
de bachillerato, pero no volvieron a la escuela porque tenían que trabajar para
ayudar a sus familias.
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4. ¿Cuál es el sistema de información que tiene su empresa sobre el entorno de
las cooperativas paneleras?
Respuesta (sic). A veces en los noticieros y programas de televisión nos
enteramos de la realidad que se vive al interior del sector panelero. También es
cierto que la Alcaldía, CORPOICA, y FEDEPANELA han dictado cursos
pequeños y charlas sobre cooperativismo y técnicas agrícolas, inclusive sobre
el cultivo de la caña y sus productos. Además se han tratado temas
relacionados con la producción de caña panelera como materia prima para las
plantas de etanol, lo que no vemos conveniente para nuestra comunidad porque
en vez de fabricar la panela, un alimento esencial en la canasta familiar,
colombiana, entregaríamos la caña para que otros fabriquen alcohol y se lo
añadan a la gasolina.
5. ¿Cuáles son las estrategias motivacionales para mejorar la producción?
La verdad, nunca nos hemos preocupado por este tema. En las épocas en que
requerimos más trabajadores, a través de los asociados conseguimos el
personal, que con frecuencia está conformado por sus hermanos y parientes o
por sus amigos. Se les ofrece el salario mínimo y se contratan en forma
temporal, y en ocasiones a destajo.

6. ¿Cuál es su percepción sobre el clima corporacional que se vive en
COOPAVI?
Es muy bueno. Todas las personas vinculadas a la cooperativa procuramos
ayudarnos, a veces nos prestamos plata para resolver problemas urgentes que
se presentan a los compañeros, y sobre todo cuando se les acaba el mercado.
Pero muchas veces nosotros también estamos pasando necesidades porque el
cultivo y la elaboración de panela no es en esta Cooperativa intensivo y se
caracteriza por ser algo estacional, ya que en tiempos de lluvia la caña se
produce en mayor abundancia y de mejor calidad, aumentando así nuestra
producción.
3.3 ANÁLISIS DOFA
Conforme a lo explicado al comenzar el nomenclador anterior, 3.2, los resultados
de la Investigación de Campo se consignan utilizando como herramienta analítica
el análisis DOFA, el cual se presenta siguiendo una matriz de 4 secciones en el
siguiente orden: fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, para cada
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una de las perspectivas del CMI, que de hecho se hallan íntimamente
relacionadas.
3.3.1 DOFA perspectiva financiera
Cuadro 17. DOFA perspectiva financiera
Fortalezas

Debilidades

− A pesar de la crisis del sector panelero
COOPAVI arroja anualmente una pequeña
utilidad.
− Existen recursos humanos con experiencia
que pueden especializarse, incrementándose
así el volumen de producción, la calidad y la
presentación.

− Falta de un trapiche más moderno y mejorar
la infraestructura
− COOPAVI únicamente recibe ingresos por el
cultivo de caña y la elaboración de panela,
cuando pudiera percibir ingresos cultivando
fríjol, maíz, cítricos u otros productos.
− La falta de tecnología y de equipos eleva los
costos de producción
− El costo del transporte (19%) pesa sobre el
margen de rentabilidad.
− El nivel de vida de los cooperados no mejora.

Oportunidades

Amenazas

− Si las utilidades continúan disminuyendo
− Aprovechar la transferencia de tecnología
COOPAVI podría presentar pérdidas al
que ofrece CORPOICA a los cultivadores de
aumentar los costos de producción y
caña y a los productores de panela
permanecer relativamente estable el volumen
− Al elaborar oportunamente un presupuesto
de producción.
existe la posibilidad de que COOPAVI
− Si los demás paneleros empacan en
adquiera sus propios vehículos para el
termoencogible las ventas pueden bajar,
transporte de panela, bajando costos.
aunque el precio de la panela COOPAVI sea
− Elaborar abono orgánico para bajar los costos
un poco más económico.
de producción con mejores técnicas.
− Con asesoría de CORPOICA sembrar caña
panelera de variedades más productivas.
− Disminuir el esfuerzo físico de los
trabajadores al mejorar los equipos y la
hornilla
Fuente: Cuadro elaborado por el autor con base en Kaplan y Norton.

3.3.2 DOFA perspectiva del cliente
Cuadro 18. DOFA perspectiva del cliente
Fortalezas
− La fidelidad de los clientes
− La calidad de la panela COOPAVI que ha
hecho posible la fidelidad de los clientes
− Precio de venta COOPAVI ligeramente
menor.

Debilidades
− Falta de capacidad de producción para
ampliar el mercado meta.
− Ausencia de alianzas con otras cooperativas
− Embalaje del producto sin etiquetado

Oportunidades

Amenazas
76

− Establecer alianzas comerciales con otras
cooperativas y otros trapiches para atender a
los mayoristas y no perder ventas.
− Recuperar los clientes insatisfechos
mejorando la calidad del servicio y con alguna
promoción o atención especial.
− Aumentar la capacidad productiva.
− Penetrar en mercado desatendido.
− Establecer una estrategia postventa como
ventaja competitiva.
− Producir melote para alimentar ganado y
evitar contaminar el suelo

− Las innovaciones de la competencia (panela
−

−
−

saborizada, panela tipo te y su presentación
con dibujos y logotipos)
La aparición de nuevos jugos, gaseosas,
aguas minerales, avena, yogures,
pulverizados que se disuelven en agua, los
cuales cuentan con una fuerte publicidad.
Las plantas de etanol que utilizan como
materia prima caña panelera.
El uso de leña eleva los costos, perjudica el
ambiente y causa erosión.

Fuente: Cuadro elaborado por el autor con base en Kaplan y Norton.

3.3.3 DOFA perspectiva del proceso interno
Cuadro 19. DOFA perspectiva del proceso interno
Fortalezas
− Tiempo que lleva COOPAVI elaborando y
vendiendo sus productos con aceptación de
los clientes
− La calidad de la panela COOPAVI es
conocida por los clientes antiguos

Debilidades
− Ausencia de innovación
− Falta de capacitación permanente de los
agricultores
− Técnicas de producción tradicional
− Facturas y contratos sin asesoría jurídica que
pueden no prestar mérito ejecutivo
− Utilizar como combustible bagazo y madera
− Ausencia de un manual de control de calidad
− La carencia del Registro INVIMA dificulta
cada vez más vender el producto.

Oportunidades
INNOVACIÓN
− Producir panela pulverizada
− Producir panela saborizada
− Producir panela tipo te (en bolsitas)
TECNOLOGÍA
− Adquisición de un trapiche más moderno con
crédito, ayuda de la Alcaldía del Municipio y
aporte de los asociados
PRODUCCIÓN
− Obtención de subproductos de la molienda
− Mejorar la feracidad de la tierra con las hojas
y las cenizas fabricando abonos orgánicos

Amenazas
− Escasos sembradíos de productos de
pancoger, naranja Washington, café, tangelo
y limón tahití que limitan las alternativas de
producción de los cooperados
− Riesgos por ausencia de una gestión
programada relacionada con los procesos de
producción de panela, principalmente del
cultivo de mejores especies de caña
panelera.
− Pérdida de clientes por mala calidad,
presentación e innovación.
− Utilización de abonos químicos costosos.

MEJORAR LA CALIDAD
− Elaborar un logotipo
− Elaborar folletos con recetas culinarias.
− Destacar las ventajas que ofrece la panela
COOPAVI
COMERCIALIZACIÓN
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− Posibilidad de vender sus productos a
mayoristas con el aval de CONFENALCO, sin
utilizar intermediarios
REGISTRO INVIMA
− El Registro INVIMA es un requisito necesario
para acceder a los almacenes de cadena y
más tarde exportar panela.
Fuente: Cuadro elaborado por el autor con base en Kaplan y Norton.

3.3.4 DOFA perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Cuadro 20. DOFA perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Fortalezas
− La disposición de los directivos de
implementar un programa de especialización
y de solicitar ayuda a los organismos y
entidades correspondientes.

Debilidades
− Ausencia de capacitación en cooperativismo
que trae el riesgo de que COOPAVI funcione
simplemente como una sociedad comercial.
− Nivel académico de los trabajadores
− Deficiente utilización de la tierra cuando
pudieran sembrarse productos de pancoger
− No beneficiarse de los programas ofrecidos al
sector panelero tendientes a mejorar la
tecnología de cultivo y producción.

Oportunidades

Amenazas

− Asistir a los programas de capacitación que
organicen CORPOICA, FEDEPANELA y la
Alcaldía Municipal.
− Elaborar un manual sobre el cultivo de la caña
panelera y la elaboración de panela
− Hacer una campaña para que los trabajadores
validen su bachillerato y adelanten cursos
técnicos
− Facilitar a los Directivos tomar cursos técnicos
en administración, sistemas y agricultura
− Incentivar la diversificación de cultivos de
pancoger con asesoría profesional
− Crear un fondo de ahorro de los asociados y
trabajadores al cual puedan acudir en
momentos difíciles

− Si COOPAVI no emprende un programa serio
de capacitación a todos los niveles de la
cooperativa, puede rezagarse frente a las
agroindustrias paneleras que sí capaciten a
sus Directivos y a su personal, lo cual
encarecerá los costos y la calidad porque los
consumidores preferirán otras fábricas y otros
tipos de presentación
− COOPAVI puede perder el punto de equilibrio
si basa únicamente su producción en la caña
panelera y sus subproductos
− Por no mejorar la calidad de vida de los
asociados COOPAVI podría perder el más
importante talento humano que se halla
vinculado a esta Cooperativa.

Fuente: Cuadro elaborado por el autor con base en Kaplan y Norton.

Como se observa, la visión analítica del Cuadro de Mando Integral, CMI,
atiende a todos los quehaceres y posibilidades de la organización, llegando a
76

conclusiones y alternativas trascendentales en todos los campos, que
permiten, en este caso, diseñar el Plan de Comercialización, objeto del
próximo Capítulo.
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4. PLAN DE COMERCIALIZACIÒN COMO ESTRATEGIA
DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL, CMI
El plan de comercialización que se presenta en este capítulo se estructuró y
elaboró con los directivos de COOPAVI, quienes lo van a enseñar a todos los
cooperados y a los trabajadores no asociados, pues la implementación requiere de
la comprensión, el compromiso y el trabajo de todas las personas vinculadas a la
cooperativa.
Por su contenido podría dar la sensación a los lectores del trabajo de grado
completo, que hay temas que ya se explicaron en el marco teórico o en otros
apartes del documento, por lo cual se les solicita respetuosamente tener en cuenta
el propósito pedagógico que cumple este capítulo, como unidad conceptual, pues
los integrantes de la cooperativa no van a estudiar y a aplicar el trabajo de grado,
sino únicamente el plan de comercialización que se presenta aquí.
Los resultados de la investigación llevada a cabo desde el enfoque CMI, se
analizaron utilizando como herramienta el sistema DOFA, objeto del capítulo
anterior y se identificaron los elementos esenciales del plan de comercialización
de COOPAVI, el cual se presenta a continuación.
4.1 ESQUEMA DEL PLAN ESTRATÉGICO DE COMERCIALIZACIÒN COPAVI
Esquema 6. Plan estratégico de comercialización para COOPAVI

Misión y Objetivos de la Empresa

Plan estratégico de
comercialización
- Objetivos
- Asignación de recursos

Seguimiento y Control
- Desempeño vs. objetivos

Planes funcionales y programas
- Tareas
- Plazos
- Responsabilidades

Fuente: adaptación del esquema FAO, 1977 hecha por el autor.
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El esquema del Plan Estratégico de Comercialización que se desarrollará en
COOPAVI, sigue lo aconsejado al sector cooperativo por la Organización de las
Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura, FAO25, pero su enfoque se
regirá por los presupuestos teóricos del Cuadro de Mando Integral, CMI,
enriquecido por el Plan de Mercadeo Participativo, PMP26.
4.2 VISIÓN Y ESTRATEGIAS DE COOPAVI
La Cooperativa de Paneleros de Villeta, COOPAVI, entidad sin ánimo de lucro,
fundada en la ciudad de Villeta en el año 2002, tiene como objeto social la
producción y la comercialización de la panela, habiéndose dedicado desde sus
inicios en el año 2002 a la producir este alimento, lo que le permite ofrecer hoy un
excelente producto por su calidad, pureza, sabor, textura, dureza, y color.
Corresponde ahora desarrollar el área de la comercialización diseñando y
ejecutando un plan que beneficie a los productores y asociados al incrementar los
volúmenes de venta y facilitar la penetración en los mercados externos,
particularmente en los latinoamericanos. Para lograrlo se perfeccionará la
tecnología de producción, se llevará a cabo un control de calidad riguroso, se
renovarán las máquinas y equipos y se trabajará en la especialización de sus
asociados, quienes desde su fundación se sienten orgullosos de ofrecer un
excelente producto a la comunidad, encontrándose decididos a colocar a
COOPAVI en los primeros puestos como cooperativa productora y
comercializadora de alimentos derivados de la caña panelera, contribuyendo así al
desarrollo de nuestro municipio y al bienestar de la comunidad.
4.3 OBJETIVOS E INDICADORES ESTRATÉGICOS
4.3.1 Objetivos
− Diseñar una herramienta ágil de comercialización que permita identificar la
demanda y planificar la oferta teniendo en cuenta las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas identificadas en la Cooperativa de Paneleros de
Villeta, COOPAVI.
− Construir estrategias de diversificación de los productos COOPAVI para
ampliar el volumen de producción y de ventas.
− Plantear estrategias de producción que mejoren los procesos y lleven a la
racionalización de los costos de elaboración de la panela.
____________
25

FAO. Sistema de Gestión Forestal. Comercialización y marketing. Plan estratégico de comercialización.
Consulta 13 de Septiembre de 2008. www.infor.cl/webinfor/pw-sistemagestion/mg_03/comercia/txt/06-03.htm
26
AGRONEGOCIOS. MERCADEO Y PARTICIPACIÓN. Planes de Mercadeo. Plan de Mercadeo
Participativo,PMP.Consulta:12 de Septiembre de 2008. http://webpc.ciat.cgiar.org/metodologias_ca/desarrollo
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− Señalar las estrategias y la implementación a seguir, para mejorar los procesos
de control interno y particularmente los relacionados con la comercialización, la
calidad y la atención al cliente.
− Cambiar los trapiches por uno solo con mayor tecnología que permita disminuir
el tiempo de molienda en un 50% y aumentar la producción de 58911 cajas
fabricadas en el año 2008 a 150.000 cajas en el año 2010.
4.3.2 Indicadores. En el Cuadro de Mando Integral, CMI, se diseñan objetivos
financieros y no financieros. El valor no sólo se genera con el capital tangible
(indicadores financieros y/o relacionados al manejo de stock) sino cada vez con
mayor peso a través del capital intangible, el mismo que se mide con los llamados
indicadores blandos (indicadores que miden el talento de las personas, la solidez
de la cultura organizacional, la relación con los proveedores, con nuestros
empelados, etc.)
4.3.2.1 Indicadores duros
1) PERSPECTIVA FINANCIERA
− Culminación de la gestión ante el INVIMA para obtener el Registro y la
certificación de calidad.
− Ampliación de la infraestructura de un trapiche central (que reemplace
eficientemente trapiches tradicionales de los cooperados), dotándolo con
las áreas, cuartos, locales y depósitos en el tamaño y las condiciones de
funcionamiento e higiene exigidas por el INVIMA
− Adquisición de un trapiche y una hornilla con todos sus equipos e
implementos necesarios para aumentar la producción 100% en el primer
año (funcionando a la mitad de su capacidad) mediante la concertación de
alianzas con productores de caña panelera y dueños de trapiches
tradicionales.
− Aumento progresivo de la producción de panela en un 8.4% mensual, esto
es en 413 cajas de 40 libras (promedio).
− Concertación de alianzas con otras cooperativas y trapiches para utilizar en
el término de dos años al ciento por ciento la capacidad productiva del
nuevo trapiche y hornilla que se adquieran con aportes de los asociados,
reservas estatutarias, ayuda de la Alcaldía Municipal y financiación.
− Siembra mensual de 500 cítricos (naranja Washington y limón Tahití) en los
terrenos no cultivados de los cooperados, con participación de la
cooperativa, de tal manera que cada uno de los diez cooperados sembrará
50 cítricos mensuales, pudiendo superar este número, si así lo desea.
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− Incremento del volumen de ventas en la misma intensidad que aumente la
producción en los términos previstos (8.4% mensual).
− Incremento de la siembra de caña panelera en 12 hectáreas, con semilla de
la mejor variedad aconsejada por CORPOICA, a fin de participar en la venta
de caña y de miel a las plantas de etanol, sin perjudicar los programas de
elaboración de panela.
− Invertir en CDT el 50 % de los aportes al fondo de ahorro de los empleados
creado para atender necesidades urgentes de los asociados
Por la trascendencia de estos programas, su progreso se convierte en
indicadores de la alta Gerencia, responsable del destino económico de
COOPAVI. Se observa claramente que el Cuadro de Mando Integral, CMI,
maneja controles financieros y no financieros, por encontrar una interrelación
inseparable entre lo financiero y lo no financiero. Este es el aporte del enfoque
CMI que lleva a un desarrollo empresarial integral.
4.3.2.2 Indicadores blandos
2) PERPECTIVA DEL CLIENTE
− Porcentaje de clientes insatisfechos recuperados por aumento en la calidad
del servicio y con alguna promoción o atención especial.
− Progreso en la aplicación de una estrategia postventa como ventaja
competitiva
− Progresos logrados en el aumento de la capacidad productiva y la venta de
panela a Centrales de Abastos, evitando los intermediarios.
− Volumen de producción de melote (ver Glosario) destinado a alimentar el
ganado de los cooperados y de los proveedores de COOPAVI de caña
panelera, practica que no esta llevando a cabo la competencia, según los
Directivos de COOPAVI.
3) PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO
Innovación
-

Producir panela pulverizada en una proporción del 3% de la producción
mensual de la Cooperativa.

− Producir panela saborizada tipo té (en bolsitas) en una proporción de 1% de
la producción mensual de COOPAVI.
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Diversificación
-

Obtención de subproductos de la molienda

-

Mejoramiento de la feracidad (capacidad de dar frutos) de la tierra
fabricando abonos orgánicos con hojas, cenizas y desechos vegetales.

Mejoramiento de la calidad
-

Diseño y utilización de un logotipo

-

Impresión de recetas culinarias que se incluirán en los combos empacados
con termoencogible.

-

Información escrita sobre las ventajas competitivas que ofrece la panela
COOPAVI y la utilidad que pueden esperar sus consumidores.

Comercialización
-

Progreso en la venta de panela a mayoristas con créditos a 15 y 30 días,
avalados por cheques CONFENALCO evitando los intermediarios que
disminuyen los márgenes de rentabilidad con perjuicio para el productor y
para el consumidor.

Número de asociados
-

Incremento del número de asociados mediante campañas de información
de los beneficios que trae para los cooperados pertenecer a COOPAVI,
entidad sin ánimo del lucro que aplica los principios de la Alianza
Cooperativa Internacional, ACI en bien de sus asociados, de sus familias y
de la comunidad.

4) PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
-

-

Porcentaje de asistencia a los programas de capacitación que organicen
CORPOICA, FEDEPANELA y la alcaldía municipal.
Cumplimiento en la elaboración, socialización y aplicación de un manual
sobre el cultivo de caña panelera y la elaboración de panela
Progreso en el diseño y ejecución de una campaña para que miembros de
COOPAVI validen su bachillerato y/o adelanten cursos técnicos
relacionados con los programas y proyectos de la cooperativa.
Culminación de cursos técnicos tomados por los Directivos sobre
administración, sistemas y agricultura y particularmente de temas
relacionados con los proyectos de COOPAVI.
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-

Diseño y ejecución de un programa de diversificación de cultivos de
pancoger con asesoría profesional CORPOICA o Comité de Cafeteros.
Avances en la creación de un fondo de ahorro de los asociados y
trabajadores al cual puedan acudir en casos de emergencia.

Los porcentajes en que se realicen los indicadores blandos de las tres
perspectivas serán responsabilidad de los mandos medios. La alta Gerencia se
dedicará fundamentalmente a los indicadores duros, sin que quiera esto decir que
los indicadores blandos no estarán en su cuadro de mando porque este cuadro de
mando para que funcione a cabalidad necesariamente debe ser integral.
4.3.3 Comunicación y vinculación de los objetivos y los indicadores
estratégicos. Los directivos de COOPAVI socializarán en asamblea general los
objetivos y los indicadores estratégicos, nombrando comisiones para el diseño y
ejecución de los programas de cada perspectiva. Estas comisiones presentarán a
la asamblea general los resultados de sus gestiones. Previamente a la
conformación de las comisiones los directivos harán énfasis en los principios del
cooperativismo.
4.4 CICLO DEL PROYECTO
El plan de Comercialización que se diseña, se aplica en la última fase del proyecto
para lograr un posicionamiento estratégico de los productos COOPAVI en el
mercado, mediante la definición e implementación de estrategias para el producto,
el precio, la plaza y la promoción y la publicidad (ver etapas del proyecto,
nomenclador 4.12).
4.5 ENFOQUE PARTICIPATIVO
La investigación sobre la comercialización se dirigió a todos los asociados, que a
pesar de disfrutar de la figura jurídica de cooperativa, tienen vocación comercial y
una estructura organizacional rígida. Con el plan de comercialización como
estrategia del Cuadro de Mando Integral, CMI, se fortalecen los principios
cooperativos, mejora la rentabilidad de los productos y el clima corporacional. Pero
el plan es responsabilidad de todos los asociados y de todos los trabajadores.
4.6 CARACTERÍSTICAS DEL PLAN DE COMERCIALIZACIÒN
− Los procesos de comercialización se diseñaron a partir de la investigación
participativa y del análisis estratégico de las condiciones para comercialización
que presenta la Cooperativa.
− Estos procesos permiten a los Directivos de COOPAVI interactuar
directamente con los clientes, evitando la intermediación que perjudica en
algunos casos la competitividad de los productos COOPAVI por elevar el
precio de venta, lo que sucede cuando compran el producto los camiones que
recorren las veredas buscando precios mínimos.
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− Los costos de producción son más bajos porque aumenta la productividad por
una acertada gestión administrativa.
− Se mejora el control de calidad al buscar la homogeneidad del producto, como
estrategia para fortalecer la imagen corporativa.
− Se prevén alianzas con otras cooperativas paneleras para incrementar el
volumen de las ventas bajando los costos de los fletes que pesan sobre el
consumidor final.
− Como el plan necesariamente es integral, al sembrar hectáreas de caña de
variedades más productivas, se incrementará la producción de miel y se abrirá
la posibilidad de suministrar la caña o la melaza a las plantas de etanol.
− Al mejorar la infraestructura únicamente de un trapiche central y adquirir un
trapiche y una hornilla modernos se abre la posibilidad de comprar caña a
agricultores que están dedicados a producirla pero no tienen trapiche o no lo
usan por considerarlo improductivo en este momento, lo cual abre nuevas
posibilidades a la producción de miel, de panela y a su comercialización.
4.7 MISIÓN
Para la cabal comprensión del Plan de Comercialización es necesario aclarar el
concepto Misión y estrategia, y para ello es conveniente tener en cuenta lo
explicado por Iván Arrieta en su artículo Reflexiones en torno al Balanced
Scorecard 27
Este autor explica que si la misión es la meta de toda gerencia, la estrategia es el
medio (o línea de acción) que debe seguirse para llegar a ella. Sin embargo la
relación no debe formularse entre dos (misión y estrategia), sino entre tres: misión,
estrategia e implementación de la estrategia, pues si no se incluye la
implementación, sólo servirá para tranquilizar conciencias y terminará en el cajón
del escritorio del gerente. Para lograr lo anterior se debe responder la pregunta: en
qué negocio está la empresa y en qué negocio debería estar.
La misión formulada debe ser evaluada periódicamente, para actualizarla según
los cambios que existan en el mercado. Además, permite que se reorienten y
centren los esfuerzos de la empresa, evitando que se disgreguen en asuntos que
no competen a su esencia.

__________
27

ARRIETA, Iván. Reflexiones en torno al Balanced Scorecard. Consulta 4 de octubre de 2008.
www.degerencia.com/articulo/reflexiones_en_torno_al_balanced_scorecard
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Con los anteriores criterios, los Directivos de COOPAVI formularon la misión, las
estrategias (nomenclador 4.14) y la implementación (nomenclador 4.14.3.1).
La misión se formuló en los siguientes términos:
COOPAVI, cooperativa sin ánimo de lucro, busca satisfacer las
necesidades de los consumidores de productos alimenticios derivados de
la caña panelera ofreciendo a un precio bajo productos de alta calidad por
su contenido, valor alimenticio, peso, textura, sabor, color y presentación.
Para cumplir esta misión sus asociados y su personal no asociado
adquieren permanentemente nuevas tecnologías y conocimientos y
desempeñan su labor con estricto sentido ético en beneficio de nuestros
clientes y de la comunidad
4.8 DIRECCIÒN ESTRATÉGICA DE COOPAVI Y CONTROL DE GESTIÓN
El Cuadro de Mando Integral, CMI, proporciona a los Directivos de la Cooperativa
los instrumentos necesarios para navegar hacia un éxito competitivo futuro.
Actualmente las organizaciones están compitiendo en entornos complejos y por
ello es indispensable que tengan una exacta comprensión de sus objetivos y de
los métodos a utilizar para alcanzarlos. El CMI traduce la estrategia y la misión de
la organización en un amplio conjunto de medidas de la actuación, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de medición y gestión
estratégica.
4.9 MEDICIÒN DE LA GESTIÓN
El CMI mide la actuación desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los
clientes, los procesos internos y la formación y crecimiento, y permite evaluar los
resultados financieros, al mismo tiempo que observa los progresos en la formación
de aptitudes, de competencias y la adquisición de los bienes tangibles e
intangibles necesarios para el crecimiento de la Empresa.
4.10 PERSPECTIVA Y GESTIÓN ESTATÉGICA DE LA COMERCIALIZACIÓN
La gestión estratégica de la comercialización es un proceso que obliga a las
empresas a ser proactivas, en lugar de reactivas, en la proyección de su futuro
porque lleva a la Gerencia a entender el contexto en que se desenvuelve y a
orientar la actividad en función de este. Lo anterior exigió a los Directivos de
COOPAVI, productores y comercializadores de panela de Villeta su participación
activa -con la ayuda de la Academia- en la construcción de una nueva gestión
estratégica.
El problema que aqueja a COOPAVI, consistente en la falta de un plan de
comercialización de la panela, se ha vuelto crítico porque las diferentes
perspectivas ya mencionadas no han sido objeto de atención por parte de los
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directivos, lo cual a llevado a la cooperativa a padecer una pobre comercialización
(vender a los camiones que recorren las veredas y en las tiendas del municipio,
derivando esto en una pobre producción). Por esta razón, como lo señala el
enfoque CMI, la solución debe ser integra, y es así como se ha planteado en el
presente trabajo de grado.
4.11 PROCESO DE FORMACIÓN Y FEEDBACK ESTRATÉGICO
La cultura organizacional es un factor clave del éxito. Humberto Serna, cuando
explica la cultura organizacional, afirma que “estrategia y cultura no pueden ser
conflictivas en una Empresa”28. Las estrategias gerenciales en el CMI deberán
considerar los elementos culturales que las facilitan u obstaculizan y ser diseñadas
en forma apropiada para aprovechar o inducir los cambios culturales que se
necesiten. La cultura de una organización incluye los valores, creencias y
comportamientos que se consolidan y comparten durante la vida empresarial. El
estilo de liderazgo de la alta gerencia, las normas, los procedimientos, y las
características generales de los miembros de la empresa, completan la
combinación de los elementos que forman parte de una compañía.
4.12 PROCESO DE IMPLEMENTACIÒN DEL PLAN DE COMERCIALIZAICIÓN
Para facilitar la comprensión del proceso de implementación, se presenta el
siguiente esquema sobre las etapas que se llevaron a cabo en COOPAVI.
Esquema 7. Etapas del proceso de implementación del Plan de Comercialización
Etapa 1.
Conceptos básicos CMI
Desarrollo de
competencias

Etapa 4.
Obtención de los
recursos para el Plan e
inicio de su ejecución

Etapa 2.
Visión
Misión

Análisis DOFA
Diseño del Plan de
Comercialización

Etapa 3.
Enseñanza del Plan a
todos los cooperados y
trabajadores.
Fuente: autor con base en el esquema de la FAO y el PMP, citados

___________
28

SERNA GÓMEZ, Op. Cit., p. 95-101
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4.12.1 Primera etapa. En esta etapa, a través charlas, reuniones de acción
participativa, se orientó a los Directivos de COOPAVI y a todos los cooperados
sobre temas de mercadeo, tales como conceptos básicos de demanda, oferta,
precio, plaza, producto, calidad, marca, eslóganes publicitarios, oportunidad de
abastecimiento, logística para la distribución y venta, y se trató el tema de la
producción de alcohol
etílico desnaturalizado, a base de la caña panelera, producción en que se haya
empeñada la Administración Uribe Vélez obligada con los norteamericanos a
suministrar los productos alimenticios (caña, maíz, papa, yuca, zanahoria, etc.) a
las plantas de etanol que funcionan en el país con capital extranjero.
4.12.2
Segunda etapa. Para el diseño del plan de comercialización se
presentaron los resultados de la investigación de campo, utilizando como
herramienta pedagógica el análisis DOFA y se discutieron los objetivos y la
estructura del plan de comercialización. Se puso en consideración la siguiente
estructura:
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.

Análisis de la situación (DOFA)
Análisis externo. Oportunidades y Amenazas
Análisis interno. Fortalezas y Debilidades
Formulación de la estratégica
Segmentación
Posicionamiento
Objetivos generales
Estrategias generales (4 P)
Programa de acción y presupuestos.

4.12.3 Tercera etapa. Se procedió a presentar el diseño preliminar del plan de
comercialización. Se utilizaron papelógrafo y matrices (en blanco) impresas para
conseguir una participación activa de los Directivos de COOPAVI y de los
cooperados. Se trabajó la siguiente matriz.
4.12.3.1 Estrategias de Comercialización
Cuadro 21. Estrategias, puntos clave, decisiones y acciones
Estrategias
1)
PRODUCTO
Tiempo
previsto 3
meses

Puntos clave
Peso

Tamaño

Calidad

Decisiones
Se elaborará panelín ¾ lb (125
gr)
Se continúa con los tamaños
tradicionales, pero la panela tipo
té tendrá un peso igual al de la
competencia.
Mejorar la calidad, en color,
pureza y sabor
90

Acciones definidas
Fabricar los
moldeadores
Comprar bolsas tipo té
de los 5 productores
más importantes para
determinar su peso, etc.
Sembrar caña panelera
de variedades más

Empaque
Etiqueta

2)
PRECIO

Utilizar termoencogible en
combos de diferentes unidades
Etiquetar los combos

Embalaje

Imprimir las cajas con el logotipo
y eslogan

Unidad comercial

Comercializar panela por combos

Precio
competencia

Competir por precio

Afiches

Bajar el costo de producción con
nuevos controles y tecnologías
Establecer precios para
maximizar ganancias
No anunciar en TV
No utilizar este medio
Distribuir afiches en las tiendas y
supermercados

Exposición en
ferias
Impulsadoras

Participar en ferias de productos
alimenticios
No

4)
PLAZA Y
PUNTOS DE
VENTA

Ciudades

Estudiar el mercado de las
Centrales de Abastos en Bogotá

Zonas

Centrales de Abastos de todas
las zonas de Bogotá

Tiempo
previsto
A partir del
noveno mes
de iniciación
del plan

Tipo de clientes

Buscar clientes mayoristas

Frecuencia

Aumentar la frecuencia de las
ofertas y ventas

Costos de
transporte

Bajar los costos de transporte por
aumento de la cantidad de cajas

Tiempo
previsto
6 meses
3)
PROMOCIÓN
YPUBLICIDAD
Tiempo
previsto
9 meses

Costo producción
Maximizar
ganancias
TV
Radio

productivas y de
excelente sabor y color
Hacer combos de
diferente cantidad de
panelas
Diseñar e imprimir las
etiquetas
Diseñar el logotipo y el
eslogan
Experimentar e
investigar el mercado
Fijar precios
ligeramente inferiores a
la competencia
Diseñar sistemas de
control
Racionalizar todos los
gastos de producción
Ninguna
Ninguna
Diseñar los afiches,
imprimirlos y
distribuirlos
Diseñar programas de
participación en ferias
Ninguna
Ofrecer el producto en
Centrales de Abasto
bogotanas
Hacer un plan de ruta y
mercadeo en C. A.
Vender a mayoristas sin
descuidar el mercado
local
Hacer una base de
datos de compradores
de productos derivados
de la panela
Estudiar la posibilidad
de adquirir un camión
para el transporte de la
panela

Fuente: elaborado por el autor con base en las recomendaciones de la FAO

4.12.3.2 Tareas, plazos, responsabilidades. El plan funcional del programa de
comercialización, incorpora las actividades a realizar a corto, mediano y largo
plazo. Se toman decisiones de presupuesto, contratación de personal,
coordinación, motivación, capacitación de personal, etc.
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Si bien la planificación limita la flexibilidad de las acciones, garantiza la
supervivencia y permite asignar responsabilidades, para que cada persona
conozca cuál es su tarea, sus plazos y a quien debe reportar los resultados.
En esta página se presenta el plan de Comercialización para que se pueda
observar más fácilmente.
4.12.3.3 Plan de Comercialización
Cuadro 22. Estrategias, acciones, responsables y presupuesto
Estrategias
1)
PRODUCTO

2)
PRECIO

3)
PROMOCIÒN
Y PUBLICIDAD

4)
PLAZA Y
PUNTOS DE
VENTA

Acciones definidas
Diversificar la
producción
Mejorar la presentación
Diversificar las unidades
comerciales
Mejorar el sabor, el
color, la calidad y
presentación
Estudiar las alternativas
para sostener los
precios
Monitorear los precios
de la competencia
Competir por precio
Contratar impresión
afiches
Identificar ferias
apropiadas
Capacitar asociados
Establecer contactos
directos en las
Centrales de Abasto de
Bogotá
Hacer alianzas para
bajar costos de
transporte
Anunciar nuevos
productos

Responsables

Presupuesto

Gerente y comité de
cooperados con
asesoría externa

Comité gerente,
contador y dos
cooperados

Administración y
dos cooperados
con asesoría técnica

Los Directivos
de COOPVI
se encuentran
elaborando
formalmente
(por primera vez )
el presupuesto,
asesorados por
FEDEPANELA

Gerencia y comité
conformado para
estudiar estas
estrategias

Fuente: elaborado por el autor con base en las recomendaciones de la FAO

4.12.4 Cuarta etapa. Cumplidas las etapas anteriores, esta última etapa
corresponde a la obtención de los recursos financieros para desarrollar el Plan de
Comercialización y ejecutarlo. Se estudiaron diferentes posibilidades para el
desarrollo de cada uno de los componentes del plan, pero solo se llevaran (se
utiliza futuro, pues se supone que la cooperativa llevará a cabo esta propuesta) a
cabo las acciones correspondientes cuando los directivos de la cooperativa hayan
elaborado formalmente el presupuesto.
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4.12.4.1 Otros recursos para el Plan de Comercialización
Cuadro 23. Otros recursos para el plan de comercialización
Recurso

Tiempo
Recursos
Humanos

Económicos

Detalle
Se estable un término de cinco años para la ejecución completa del plan Este
término en nada contradice el estipulado en 4.14.3.1 porque ahora se trata
de la ejecución total del plan.
Directivos de COOPAVI, profesionales invitados, y el autor del presente
Trabajo de Grado

Los gastos del diseño del plan fueron asumidos por el autor
excepto los refrigerios, que estuvieron a cargo de la Cooperativa

Fuente: elaborado por el autor con base en las recomendaciones de la FAO

4.13 SEGUIMIENTO Y CONTROL
− Diseñado el plan de comercialización, divulgado a todos los estamentos de la
empresa y puesto en marcha se hará un seguimiento para impedir que el
negocio se desvíe de sus objetivos.
− Se concientizó a los directivos de COOPAVI sobre la necesidad de un
monitoreo estratégico permanente para desempeñar una gerencia dinámica
que regule las actividades y las políticas en función de los cambios del entorno
y adecúe los sistemas de promoción y publicidad.
− Se identificaron oportunidades de mercado y las limitaciones de la Cooperativa,
así como las expectativas de los consumidores.
− Se asignaron tareas y responsabilidades en reuniones de información y toma
de decisiones administrativas siguiendo el enfoque participativo, velando por la
integralidad de la gestión del plan de comercialización diseñado y entregado a
la Cooperativa para que sus Directivos lo aprueben y lo ejecuten.
4.14 BARRERAS DE USO
Se puede afirmar que el plan de comercialización es aplicable –adaptando lo que
corresponda- a las demás cooperativas agrarias que presenten un nivel de
desarrollo similar a COOPAVI, y es precisamente esta posibilidad la que convierte
esta investigación en un aporte para la región, habiéndose comprometido los
directivos y toda la planta de personal de la cooperativa a divulgar el plan en el
sector agrario panelero.
Para finalizar este capítulo, conviene destacar la participación de los directivos, los
cooperados y los trabajadores no asociados, que fue dinámica, aportó ideas,
indagó sobre temas no conocidos, gustó del Plan y tomó la decisión de colaborar
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en su ejecución, con la seguridad de que traerá ventajas para la Cooperativa y
para la comunidad. Se observó un gran sentido de pertenencia y se mejoró el
clima corporacional.
En el próximo capítulo se presentan las conclusiones y recomendaciones del
trabajo de investigación, con la seguridad de que se ha elaborado un trabajo
acorde con los presupuestos teóricos del enfoque CMI, dentro de las limitaciones
existentes, como la carencia de un presupuesto formalmente elaborado por
COOPAVI. Sin embargo el trabajo puede considerarse como una unidad
conceptual válida que aporta al sector panelero y solidario una nueva visión de la
administración de estas organizaciones.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 CONCLUSIONES
El estudio del enfoque administrativo diseñado por Robert S. Kaplan y David P.
Norton quienes descubrieron que los enfoques existentes (basados en la
contabilidad financiera) eran los responsables de obstaculizar el desarrollo
empresarial, fue una experiencia enriquecedora para el autor y para los directivos
de COOPAVI.
La investigación en COOPAVI, arrojó resultados importantes que ratificaron la
afirmación de sus Directivos, de que el problema crítico era la carencia de un Plan
de comercialización, pero se pudo descubrir que este problema estaba
íntimamente asociado con las perspectivas del CMI el cual requería de una
solución integral, como la que se presentó en el capítulo anterior
Las reuniones con los directivos, a quienes el autor explicó el CMI y los hizo
partícipes del proceso de investigación, del diseño de herramientas de medición y
de la reformulación de la visión, de la misión y de las estrategias, fue gratificante
porque despertó un vivo interés en ellos, que se reflejó en todos los asociados y
los trabajadores, a quienes a través de charlas didácticas se les explicaron las
ventajas de diseñar y llevar a cabo un plan de comercialización.
El trabajo no fue fácil porque el nivel académico de los participantes no era tan
grande como su interés y su voluntad. Este hecho llevó al autor a diseñar y escribir
el Capítulo 4 Plan de Comercialización como estrategia del Cuadro de Mando
Integral, de la manera más didáctica posible, para que se convirtiera en el
documento guía que incentivara el desarrollo de la Cooperativa.
Para lograr lo anterior, se hizo necesario tomar los elementos esenciales del
marco teórico y de otros apartes de la investigación, corriendo el riesgo de que el
lector del Trabajo de Grado completo, tenga la sensación de que algunos temas
se repiten.
El autor, después de vencer los obstáculos, entre ellos el desconocimiento del
enfoque del CMI por parte de los integrantes de la Cooperativa, y una cierta
resistencia de los Directivos a hacer las cosas de otra manera, llegó a la
conclusión de que la teoría del Norton y Kaplan es aplicable, no solamente a las
grandes empresas industriales, comerciales y de servicio, sino a las
microempresas de economía solidaria, particularmente a las cooperativas
agroindustriales.
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Otra conclusión consiste en que el gremio de los paneleros atraviesa el momento
más difícil de su historia, porque los compromisos adquiridos por la Administración
Uribe Vélez, durante la cual se han expedido muchas disposiciones que privilegian
las empresas norteamericanas que inviertan enormes capitales para convertir los
alimentos (maíz, papa, yuca, caña azucarera, caña panelera y otros) en alcohol
carburante amenaza la supervivencia del sector panelero nacional
Dentro de esas disposiciones figura la Ley 693 de 2001 (septiembre 27) que
ordena a las gasolineras de centros urbanos de más de 500.000 habitante
adicionar alcoholes carburantes, obligando igualmente a quienes produzcan,
importen, almacenen, transporten, comercialicen, distribuyan o consuman
gasolinas para motor y/o combustibles diesel en el país. Esta norma otorga
tácitamente entera libertad a las empresas extranjeras para que exploten el
negocio del etanol en Colombia, pues se necesita de tecnología y de grandes
capitales para montar las refinerías y convertir los alimentos de la población
colombiana en etanol. En las fotografías siguientes se observa la magnitud de
estas plantas.
Fotografía 29 Planta de etanol brasileña

Fotografía 30 Planta de etanol argentina

Fuente: DINERO.www.fedebiocombustibles.com

Fuente: BIOENERGÍAS. Alejandro Albanese.

La conversión de alimentos en biocombustible a nivel tierra es una de las
principales causas de la crisis alimentaria que experimenta la población mundial y
es un factor determinante que influye gravemente en la canasta familiar con
perjuicio para las clases menos favorecidas. Pero este problema no es objeto de
este Trabajo de Grado.
Todo lo anterior se tuvo en cuenta para la determinación del problema crítico que
pudiera ser, en alguna medida, manejable por las organizaciones, a través de
estrategias de CMI y fue como se trabajó y se diseñó el Plan de Comercialización,
con la seguridad de que contribuirá a mejorar el futuro del sector panelero
colombiano.
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La herramienta administrativa del Cuadro de Mando Integral, CMI, y su aplicación
a los problemas de comercialización abre un nuevo camino a los sectores
productivos para alcanzar mayor efectividad en sus programas y proyectos de
comercialización entre otras cosas, porque posibilita crear una estrategia
innovadora y diferenciadora, e involucrar a todos los miembros pertenecientes a la
organización que la adopte.
Como una conclusión final, el autor está convencido (en la redacción de las
conclusiones se permite emplear la primera persona) de que los sectores
productivos, particularmente el sector agroindustrial, pueden encontrar nuevos
caminos de desarrollo y consolidación, si la academia se vincula decididamente a
sus planes, a sus programas, a sus proyectos; si comprende sus necesidades y
sus limitaciones, y si trabaja mancomunadamente con los integrantes de las
organizaciones.
También, el autor ha llegado a la convicción de que si los nuevos profesionales se
vinculan a proyectos como el acometido en este trabajo de grado, todos
estaremos ayudando a construir alternativas de solución a los problemas críticos
de los sectores productivos y contribuiremos a dinamizar la economía, a crear
nuevas fuentes de trabajo y a hacer viable esa Patria nueva que todos anhelamos.
Finalmente, el autor presenta su agradecimiento a la Universidad por la excelencia
de sus programas de formación profesional y, particularmente, al director de este
trabajo de grado, quien con su clara visión y amplia experiencia, aconsejó optar
por el Cuadro de Mando Integral, CMI y contribuyó al perfeccionamiento del
resultado de la investigación, con su generosa asesoría, demostrando que es un
auténtico Investigador.
5.2 RECOMENDACIONES
Con todo respeto, el autor hace las siguientes recomendaciones, con el deseo de
que sean consideradas por los Directivos de la Universidad, los gerentes de las
entidades, de la empresa privada y de los gremios, así como por los futuros
administradores.
•

A LA UNIVERSIDAD DE LA SALLE
− Introducir en el diseño curricular de la Carrera de Administración de
Empresas, el estudio teórico práctico de la teoría de Norton y Kaplan con
una intensidad horaria conveniente, con el objeto de que los profesionales
en formación conozcan más a fondo este nuevo enfoque administrativo que
se está aplicando en los países industrializados.
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− Propiciar la realización de foros con docentes y alumnos de diferentes
universidades donde se analicen las bondades del Cuadro de Mando
Integral, CMI y se diseñen alternativas para facilitar su interpretación e
implementación por parte de los sectores productivos.
− Difundir la estrategia del CMI en otras carreras, como Administración de
Empresas Agropecuarias, a través de conferencias y talleres para que los
estudiantes la incorporen a las herramientas metodológicas, enriqueciendo
su perfil profesional para propiciar nuevas alternativas innovadoras que
hagan viable a Colombia en el marco de la apertura internacional.
− Elaborar una conferencia escrita sobre esta Estrategia que sirva como guía
metodológica de fácil entendimiento y aplicabilidad para la comunidad
estudiantil y para el sector productivo.
− Contactar a los autores del libro Cuadro de Mando Integral, CMI, para que
dicten una serie de conferencias y foros sobre su obra, con participación de
estudiantes, profesionales y representantes de los gremios y de los
sectores productivos.
− Mantener un contacto permanente con los gerentes de empresas
colombianas que adopten el Cuadro de Mando Integral, CMI haciendo un
seguimiento de los procesos, planteando alternativas de solución a los
obstáculos que se les presenten, analizando sus resultados y conociendo
los beneficios obtenidos para conceptualizar con toda propiedad esta nueva
teoría frente al caso Colombiano.
•

A COOPAVI
En diálogo con los directivos de la cooperativa se analizaron de nuevo las
ventajas que ofrece el enfoque administrativo del Cuadro de Mando Integral,
CMI y la importancia de la acertada conceptualización de las perspectivas y de
la visión de esta entidad, recomendándoles su revisión permanente y su
perfeccionamiento.
Se tuvo presente que el entorno internacional está sujeto a apresurados
cambios coyunturales y estructurales que obligan al ordenamiento jurídico
colombiano a expedir nuevas disposiciones en todos los órdenes. Con esta
reflexión se recomienda a los Directivos de COOPAVI a llevar un monitoreo
ambiental permanente para perfeccionar su CMI.
Una recomendación puntual consiste en aconsejar un estudio permanente y
creativo sobre el Plan de Comercialización diseñado, haciendo énfasis en que
todo conocimiento construido es siempre perfectible y generalmente válido sólo
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en un espacio y un tiempo determinado y más cuando se trata de
conocimientos o constructos económicos y sociales.
En la capacitación de la planta de personal se recomendó incentivar a los
cooperados y a los trabajadores no asociados a que ingresen a cursos
presenciales o de educación virtual, principalmente los relacionados con el
sector panelero, porque una de las urgencias nacionales es capacitar y
especializar los recursos humanos para racionalizar la productividad y alcanzar
los niveles de competitividad necesarios para penetrar en los mercados
externos y conservar el mercado nacional.
Analizando la crisis ideológica del cooperativismo y el interés del capitalismo
de penetrar este sector para obtener las ventajas que beneficien sus intereses
centrados en la acumulación de riqueza de espaldas al los principios
cooperativos formulados por la Alianza Cooperativa Internacional, ACI, se
recomendó cumplir fielmente estos principios en COOPAVI.
Con relación al producto (la panela) se hizo énfasis en la urgencia de
diversificarlo, de mejorar la calidad, sabor, pureza, textura, color y presentación
y de ofrecer panela pulverizada con diferentes sabores como piña, naranja,
limón y otros, teniendo en cuenta los que ya existen en el mercado y se están
exportando, así como los que innove COOPAVI.
Se recomienda la elaboración formal de presupuestos y la actualización
permanente de los libros contables exigidos por la ley.
Se recomienda perfeccionar los controles de gestión administrativa y elaborar
un reglamento interno que permita el cabal direccionamiento y participación de
todos los asociados, conforme a los principios cooperativos y a la legislación
nacional.
Otra recomendación consiste en incrementar el número de asociados,
invitando a las empresas agroindustriales de naturaleza solidaria que producen
derivados de la caña de azúcar y de la caña panelera a vincularse a la
Cooperativa COOPAVI.
Se recomienda a los Directivos de esta Cooperativa llevar a cabo un programa
de diversificación agrícola, sembrando cítricos, fríjol, maíz, arveja, tomate,
pimentón, yuca, y otros productos que se conviertan en una nueva fuente de
ingresos y mejoren la calidad de vida de los cooperados y de sus familias.
Finalmente, se recomendó a la cooperativa, que en los casos que lo ameriten,
busque asesoría en organismos de economía solidaria, en los gremios
cooperativos, en los departamentos de investigación de las Universidades, o
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en Administradores de empresa verdaderamente conocedores del tema, como
el autor del presente trabajo.
•

AL SECTOR OFICIAL
El autor respetuosamente se permite recomendar al sector oficial lo siguiente:
− A la Superintendencia de economía solidaria, estudiar la posibilidad de
colaborar más intensamente con el sector cooperativo agroindustrial, con el
propósito no solamente de inspeccionar, vigilar y controlar estas entidades
sin ánimo de lucro, sino de impulsar eficazmente su desarrollo y el cabal
cumplimiento de los principios cooperativos de la ACI, adoptados por
Colombia
El autor se ha atrevido a hacer esta recomendación porque ha percibido
que las cooperativas agrarias ven en la Superintendencia un ente que
autoriza su funcionamiento, investiga sus gestiones administrativas y
comerciales, impone sanciones e incluso ordena su cierre definitivo. Esta
percepción no les permite exponer su problemática ni solicitar una asesoría
que incentive su crecimiento y contribuya a resolver sus problemas.
− A la Alcaldía del Municipio de Villeta, amablemente, le sugiere el autor que
dentro del plan de desarrollo diseñe programas de apoyo e incentivo a las
cooperativas paneleras, que contribuyen dentro de la Ley a incrementar la
producción y comercialización de este importante alimento.
Se recomienda que en el plan de desarrollo del Municipio se asigne un
presupuesto para los programas de desarrollo cooperativo que facilite la
adquisición de trapiches de última generación, con rebajas tributarias y
líneas de crédito accesibles por los cultivadores de caña panelera.

•

A LAS AGREMICIONES DE PANELEROS
A las agremiaciones de paneleros se recomienda crear mecanismos de
investigación y difusión a partir de una mayor organización sectorial que lleve a
cabo un estudio permanente de la problemática en la que se hallan insertos y
asesoré a sus miembros sobre estrategias a seguir para racionalizar los costos
de producción, mejorar la ingeniería del producto y su calidad.
Se aconseja a los gremios incentivar la transferencia de tecnologías para
contribuir a la industrialización de los trapiches a través de procesos de
agrupación y cooperación.

97

Se recomienda aprovechar las ventajas de la apertura económica, identificando
las posibilidades de exportación a los países latinoamericanos, conforme a los
acuerdos comerciales vigentes.
Finalmente se recomienda a las agremiaciones de paneleros, debidamente
constituidas, elevar propuestas respetuosas al Gobierno y presentar proyectos
de ley al Congreso de la República, tendientes a proteger el sector panelero, a
facilitar la reconversión industrial y a establecer condiciones económicas
favorables para la renovación de los trapiches, la adquisición de hornillas y la
mejora de sus infraestructuras.
•

AL SECTOR COOPERATIVO
La principal recomendación para el sector cooperativo, es no perder su
identidad. Desarrollar su objeto social y todas sus actividades en armonía con
los principios de la economía solidaria ratificados por la Alianza Cooperativa
Internacional, ACI, e incorporados a nuestro ordenamiento jurídico a través de
la Ley 454 de 1998 (Agosto 4), dentro de los cuales se destacan el espíritu de
solidaridad, cooperación, participación y ayuda mutua; la administración
democrática, participativa, autogestionaria y emprendedora, la propiedad
asociativa solidaria sobre los medios de producción, la equidad, la justicia y la
promoción de la cultura ecológica.

•

A LOS FUTUROS ADMINISTRADORES
Respetuosamente solicita el autor a los nuevos administradores considerar
como una alternativa, durante el desarrollo de su perfil profesional, la utilización
de esta herramienta del Cuadro de Mando Integral, CMI, concebido por Norton
y Kaplan capaz de contribuir a dinamizar la economía, a generar nuevas
fuentes de trabajo, a racionalizar los procesos de producción y a concebir
nuevos planes y estrategias de comercialización, para que nuestros sectores
productivos pueden conservar el mercado interno y penetrar en el mercado
internacional.
Se entrega a los futuros administradores este trabajo, solicitándoles tomarlo
como un punto de partida, perfeccionarlo y enriquecerlo con sus propias
experiencias y conocimientos, pues ha sido uno de los propósitos del autor
aportar sus hallazgos a la comunidad académica y al sector empresarial,
convencido de que todo conocimiento construido es siempre perfectible y que
nuestra misión es contribuir a construir esa Patria nueva donde haya fuentes
de trabajo y reine la paz.
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GLOSARIO
ANÁLISIS ESTRATÉGICO: definidos los objetivos globales es necesario identificar
las diferentes alternativas que tiene la organización para lograr sus objetivos. El
énfasis de estas alternativas permite establecer las opciones y seleccionar las que
deben conformar los proyectos estratégicos de la organización.
BALANCE SCORECARD: instrumento que traduce la estrategia en objetivos
específicos, medidas y metas, y sirve para monitorear la implementación de la
estrategia durante períodos subsecuentes. Un balance SECORECARD utiliza el
lenguaje de la medición para traducir conceptos tales como calidad, satisfacción
del cliente y crecimiento.
APERTURA ECONÓMICA: modelo de desarrollo económico que busca equilibrar
los precios internos con los precios externos para que el mercado doméstico no
esté cerrado y circunscrito a su reducido tamaño, sino que forme parte del
mercado internacional y se beneficie de un mercado ampliado. Busca el desarrollo
hacia afuera eliminando los controles administrativos, financieros y cambiarios
aplicados a las importaciones y a las exportaciones.
AREA DE INFLUENCIA: área hasta la cual alcanzan a llegar los servicios y bienes
producidos por una organización (servicios bancarios, educativos, de salud,
comerciales, etc.).
CADENA ESCALAR (cadena de niveles jerárquicos): la autoridad debe estar
jerarquizada, esto es, dispuesta en niveles jerárquicos, de manera que el nivel
inferior esté siempre subordinado a un nivel inmediatamente superior (autoridad
de mando). Comprende los niveles de autoridad y los cargos.
CANAL DE DISTRIBUCION: conjunto de personas naturales o jurídicas que
intervienen en la transferencia de la propiedad de un producto a medida que éste
pasa del fabricante al consumidor final o al usuario industrial.
CONTRACCIÓN ECONÓMICA: es una reducción general de los bienes y servicios
en un mercado. Típicamente se relaciona a un receso en la producción causado
por factores externos, como las condiciones del tiempo, o por factores internos,
como impuestos, alta regulación y otros impactos que desincentivan a los
productores.
CONTROL: muchos autores consideran que el proceso de administración consta
de planeación, realización (implementación) y control. Otros consideran que el
concepto control debe ser equivalente a la evaluación del desempeño, por
considerar que control es un término muy restringido. El control no es una gestión
gerencial aislada, se relaciona con todas las otras actividades de la dirección. Es
la cuarta función administrativa y depende de las anteriores. Su finalidad es
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asegurar que aquello que se planeó, organizó y dirigió se ajuste, tanto como sea
posible, a los objetivos previamente establecidos. La esencia del control reside en
la verificación de si la actividad controlada está alcanzando o no los objetivos, con
los resultados deseados. El control es un proceso que guía toda la actividad hacia
un fin determinado.
COOPERATIVA: empresa sin ánimo de lucro, donde los trabajadores o los usuarios,
son a su vez los aportantes y los gestores de la empresa creada con el objeto de
producir o distribuir conjunta y eficientemente bienes o servicios para satisfacer las
necesidades de sus asociados y de la comunidad en general.
COPYRIGHTS: este término puede traducirse como derechos de autor.
CUADRO DE MANDO INTEGRAL: este enfoque hace énfasis en los indicadores
financieros y no financieros que deben formar parte del sistema de información a
todos los niveles de la empresa. Los empleados de primera línea han de
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos
ejecutivos comprender los inductores de éxito financiero a largo plazo. Los
objetivos y las medidas del Cuadro de Mando Integral son más que una colección
de indicadores de actuación financiera y no financiera; se derivan de un proceso
vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio.
ECONOMÍA SOLIDARIA: se denomina economía solidaria al sistema
socioeconómico, cultural y ambiental conformado por el conjunto de fuerzas sociales
organizadas en formas asociativas identificadas por prácticas autogestionarias
solidarias, democráticas y humanistas, sin ánimo de lucro, para el desarrollo integral
del ser humano como sujeto, actor y fin de la economía (Art. 2 Ley 454/98).
ESCALA GLOBAL: las fronteras tradicionales dejan de ser una barrera para la
competencia frente a las empresas extranjeras, más eficientes y sensibles. La
empresa de la era de la información compite con las mejores empresas mundiales
al combinar la eficiencia y la creciente competitividad de las operaciones globales
con la sensibilidad del marketing hacia los clientes locales.
ESTRATEGA: es toda persona o funcionario de la organización que tiene
capacidad para tomar decisiones relacionadas con el desempeño presente o
futuro de la organización (gerentes, gerentes de área, directores, jefes).
ESTRATEGIA: plan básico y general de acción, por medio del cual una
organización se propone alcanzar objetivos organizacionales globales. La táctica
se refiere a uno de sus componentes (departamentos o unidades, aisladamente),
pues busca alcanzar los objetivos por departamento. La estrategia está compuesta
por muchas tácticas simultáneas e integradas entre sí. La estrategia se refiere a
objetivos a largo plazo, mientras que la táctica se refiere a objetivos a mediano y a

102

corto plazo. La estrategia es definida por la dirección, mientras que la táctica es
responsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad de la empresa.
FACTORES DE RIESGO: manifestaciones o características medibles u
observables que en un proceso indican la presencia de riesgos internos o
externos.
IMPACTO: consecuencias que puede ocasionar
materialización del riesgo de cualquier naturaleza.

a

la

organización

la

INCERTIDUMBRE: la incertidumbre que se produce en la organización acerca de
su ambiente es la inseguridad de determinar cuáles son las oportunidades y
amenazas de ese ambiente y cómo utilizarlas o evitarlas. En la actualidad el gran
problema con que se enfrentan las organizaciones es la incertidumbre: el gran
desafío de la administración. La incertidumbre está en la organización y depende
de la percepción e interpretación que se haga del ambiente.
INDICADOR: es la valoración de una o más variables sobre una situación;
fundamenta la toma de decisiones, es un criterio de medición y de evaluación
cuantitativa o cualitativa.
INTERMEDIARIOS DE MARKETING: empresas independientes que contribuyen
al flujo de bienes y servicios en el mercado. Existen dos tipos: intermediarios
(mayoristas y detallistas) y organizaciones facilitadoras que prestan servicios
como transporte y almacenamiento, sin los cuales no podrían efectuarse
intercambios entre compradores y vendedores. Los intermediarios que operan
entre una compañía y sus mercados y entre ella y sus proveedores, forman parte
de los canales de distribución.
MELOTE:.residuo que queda después de cocer el guarapo, y que contiene el
azúcar de quebrados y el mascabado.
MERCADO META: segmento o segmentos del mercado a los cuales una empresa
dirige sus ofertas por considerarlos promisorios.
MISIÓN: indica a qué clientes atiende la organización, qué necesidades satisface
y qué tipo de productos ofrece. La misión del negocio es una expresión de los
valores centrales y creencias que orientan el comportamiento en una empresa.
Las misiones del aquí y el ahora, generalmente, se refieren a la calidad, al servicio
al cliente, la integridad, el tratamiento de los empleados, la actitud ante la utilidad,
la actitud ante el ambiente, la salud y la seguridad y algunos otros valores vitales o
creencias relacionadas con la dirección del negocio.
MODELO CEPALINO: el modelo cepalino fue impuesto a la América Latina por el
Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacional y la Comisión Económica para la
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América Latina, CEPAL a partir de 1950, instrumentos manejados por Estados
Unidos.. Se buscó que los países se autoabastecieran y por ello fue un modelo
que protegió las industrias nacionales de la competencia extranjera, bien
prohibiendo las importaciones o bien fijándole altos gravámenes arancelarios,
depósitos, licencias y vistos buenos previos. Este modelo dejó a los sectores
productivos nacionales como herencia el sesgo antiexportador: mala de calidad,
falta de productos, ausencia de tecnología.
MONITOREO AMBIENTAL: llamado también, examen del ambiente, es el proceso
de 1) recibir información sobre el ambiente externo de la organización, 2)
analizarla, y 3) pronosticar el impacto de las tendencias que se descubren por
medio del análisis.
ORGANIZAR: significa el acto de estructurar e integrar los recursos y los órganos
responsables de la administración, establecer relaciones entre ellos y fijar
atribuciones respectivas.
PLAN: producto inmediato de la planeación que constituye un intermedio entre el
proceso de planeación y el proceso de implementación. El plan es un curso
predeterminado de acción sobre un período específico que representa una
respuesta y una anticipación al tiempo, con el fin de alcanzar un objetivo
formulado. Responde a las preguntas qué, cuándo, cómo, dónde y por quién.
PLAN DE CONTINGENCIA: es parte del plan de manejo de riesgos que contiene
las acciones a ejecutar en caso de la materialización del riesgo, con el fin de dar
continuidad a los objetivos de la entidad.
PRINCIPIO ESCALAR (principio de la jerarquía): en toda organización existe una
jerarquía que divide la organización en niveles o escalas de autoridad. A medida
que se asciende en la escala jerárquica aumenta el nivel de autoridad de quien
desempeña el cargo.
REDUCCIONES: el Cuadro de Mando se orienta hacia la reducción y síntesis de
conceptos, es una herramienta que junto con el apoyo de las nuevas tecnologías
de la información y comunicación, puede y debe ofrecer una información sencilla,
resumida y eficaz para la toma de decisiones.
RIESGO: posibilidad de ocurrencia de cualquier situación que pueda entorpecer el
normal desarrollo de las funciones de la entidad y le impida el logro de sus
objetivos.
UNIDAD DE PRODUCCIÓN. el sistema económico de un país constituye su
unidad de producción (going concern) conformada por sus empresas agrícolas,
mineras e industriales, su sistema de transporte, almacenes de distribución,
instituciones financieras y comerciales, etc., públicas o privadas, nacionales o
102

extranjeras, establecidas en el país. Es indispensable que los abogados, los
administradores y los economistas contribuyan a fortalecer esta unidad de
producción para que el país construya una organización económica abierta al
mercado mundial, capaz de contrarrestar una ofensiva comercial foránea que
desbarajuste su economía.
UTILIDAD: en mercadotecnia, puede definirse como el atributo de un objeto que lo
hace capaz de satisfacer necesidades y deseos humanos. Se diferencian cuatro
tipos de utilidad: de tiempo (cuando está en el momento oportuno), de lugar
(cuando es accesible), de posesión (cuando el cliente compra el producto o
servicio), y de imagen (valor emocional que el cliente le asigna al producto o
servicio).
VISIÓN CORPORATIVA. La visión corporativa consiste en un conjunto de ideas
generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo
que una empresa quiere y espera ver en el futuro. La visión señala el camino que
permite a la alta gerencia establecer el rumbo para logar el desarrollo esperado de
la organización en el futuro.
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